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35 . RENNES
L'étude de Ia politique économique des grandes firmes
laitières internationales a étê entreprise par la Division
des Etudes tB Marchés Agricoles- du C.N,C.E. et Ie Groupe
d'Etudes Frospectives sur les ùchanges fnternationaux, en
accord avec le Fonds d'orientation et de RéguJ-arisation des
lVlarchés Agricoles $ et en cotlabor4tion avec Ia Station
drEconomie fturale de Rennes (Institut National de la Recher-
che Agrononique).
L'Et'ttde a 6té réatisée par M.J.B. HENRY (l), ingénieur à ta
Station dtéconomie rurale d.e Rennes, mis à fa aisposition du
C.N.C.E. par Le directeur de cette station.
(1) Monsieur J.B. HENRY prépare par ailleurs une thèse sur re sujet.
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INTRODUCTION
I OBJET DE L'ETUDEæ
11. A Ia demande de la Division des Etudes et Marchés Agricoles du C:N'C'E'
'il sragit d'abord d'apporter une information sur une catégorie d'agents
écononiques au pouvoir particulièrement important. Au moment où frinter-
dépendance des rnarchés devient une réalité, la description de ces groupes se
réïèfe utile aussi bien pour leurs concurrents et pour les administrations
que pour leurs fournisseurs (en 1'occurrence Ies producteurs agriooles)
et Ies consommateurs.
L2 Cependant, LL a paru possibterà partir des monographles de firmes' de
dégager des comportements comnuns vis;à-vis du secteur laitier, de la
branche alimentaire (I) et des autres branches ; en un mot drestimer le
sens de 1'évolution du secteur laitier au contact des autres seoteurs et
br4nches industrielles,
L3 L'originalité de lrindustrie agricole et alimentaire est d'êtr9 en outre
au contact des agriculteurs : dans Ie cas de f indUstrie laitière, les
reLations sont màme quotidiennes. Ltévolution des groupes modifie-t-elle
les rapports existants entre agriculteurs et industries agricoles et
urt*"rrtrires ? Quel peut être I'avenir des formules coopératives dans les
Structures capiiatisies décrites ? Les informations recueill-ies ne four-
nissent guère d'éIénents de réponse à ces questions pourtant essentielles'
2, METHODE
Le problème des sources, déià difficile à résoudre pour les entreprises
nationales, se pose avec une acuité partioulière pour les firnes interna*
tionales : L'enquête directe devient malaisée. le rapPort ar,rnuel ,Êe,stiné
aux actiQnnaires a êt6 la principale source utilisée.ti
?ffi"strieIaitièreestconsidéréeconmeunsecteuràtlintérieur
d.e la branche des industries agricoles et alimentaires '
22
4
Les rapports des sociétés américaines, beaucoup plus détaillés et préclsque ceux des sociétés européennes, publient des chiffres consolidés : cesdocuments de 25 à 30 pages comprennent, outre les éréments comptables, unerevue des activités de la société au cours de I'exerci.ce, en gènéral pardivision : investissements 
- absorptions - accord.s - nouveaux produits.Ces renseignenents perrnettent de retracer les faits majeurs de 1'évoLution.
Néanmoins, cette source est incomplète : Ies informations de caractèreindustrief n'y figurent que très rarement : quantités coltect6es; fabrica-tions, capacités, sommes consacrées à ra recherche, à la pubricité I lesrelations avec les autres firmes, avec les producteurs, sont passées soussirence, etc. cette source est en outre sujette à caution : àu fait de sadestlnation, iI est difficile de faire la part de I'optimisme de rigueurdevant rlactionnaire ; du fait de son origine, res définitions et critères
utilisés peuvent n'être pas identiquepour chaque société, ce qui est unfacteur drerreur dans les comparaisons. Les autres sources dérivent toutesplus ou moins de Ia précédente (rapports d'analystes financiers, de banques,articles de presse, etc.). Pour obtenir des informations complémentaires,
une enquête auprès des responsables des sociétés s'avère indispensable.
D'autres difficultés sont liées au type même des soclétés étudiées qui nesont plus des entreprises, mais des groupes auxquels les instruments de
'mesure économique semblent inadaptés. Comment mesurer les coûts de produc-tion et établir différents ratios comparables à c@ux. des sociétés fran-çaises, puisqu'ep rlê peut isoler les produits laitiers, sans tenir comptedes combinaisons dans le processus de production et de mise en marché ?
comment apprécier la part de marché que s'approprient ces groupes, et com-
ment définir leur degré réer de diversification, puisque ra notion de mar-ché est ici érargie aux produits de substitution égalernent fabriqués, etque I'ampleur des transferts internes au sein de ces groupes intégrés estignorée ?
Pour ces raisons, 1es chiffres proposés sont
seulement : ils permettent déjà de saisir Iales formes de croissance de ces ensembles mal
sont les groupes.
des ordres de grandeur
structure, Ie fonctionnement,
détimités et nultiformes que
3. L'ECHANTILLON
Le tableau suivant montre un essal de classement d.es prlncipales firmeslaitières mondialesr..obtenul;--à partir de journaux financiers (en particulierIa revue américaine "FORTIINE") et de divers documents" Sont retenues lesfirmes ayant une activité laitière principale (1), Ie critère cholsi estlrimportance du chiffre draffaires, donnée dont Ia définition ne
(1) D'autres sociétés ayant des activités laitièresle lait soit la spéculation principale, ne sont
' MAËsLAI.fl,, (distribution), SWIFT (viande), ARMOUR
aux Etats-Unis.
importantes, sans que
pas étudiées : t\,hDEN,..,(viande ) , CLIDAHY (viande )
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varie pas dtun pays à I'autre, et plus courante que Ia sotnme des actifs,
la valeur ajoutée ou le bénéfice.
Huit flrmes sur tes 15 pre4ières sont améficaines, ce qul s'explique par
f importance à Ia fois de Ia prOduction laitière et du marché de conpgm-
mation. Deux'autres ont leur origine en Suisse, et leur place est due au
caractère fortement international de leurs activltés. Deux autres sont
situées en Grande-Bretagne où la distribution du lait de consonmation est
fortement concentrée. Le phénonène est encore plus accentué au Japon, qui,
malgré sa très faible production (3O millions d'hl en 1964),compte deux
entreprises dépassant 2OO millions de dollars de chiffre d'affaires et
une troisième s'en approchant" Enfin, une firme française figure dans ce
classement : la France est pourtant le Sène producteur mondial de lait ,
mais entre IOO et 2OO millions de dollars de ventes, trois nouvelles
sociétés françaises apparaissent. La firme Ia plus importante d'Allemagne
fédérale, 4ème producteur mondial, nrattelnt pas 14O nilllons de dollars
de ventes. Le volume de Ia production laitière n'est donc pas une explica-
tion de 1a répartitlon mondiale des grandes firmes.
Fait remarquable, à part IAND O LAKES CREAIvIERIES, unlon des coopératives
commercialisant essentiellement du beurre et de Ia poudre de lait, toutes
les principales firmes laitières mondiales ont en conmun d'avoir fondé
leur croissance sur une spéculatlon prtncipale : le lait de consommation(lait frais ou lait de conserve), parfois associé au fromage (cf tableau
no 3).
Ainsi est confirmée une hérarchie de falt dans lrindustrie laitière, dont
les leaders sont :
- soit les distributeurs de l-ait frais, produit à la rentabilité médioore,
mais fournissant une base stable et un contact permanent avec Ie consom-
mateur.
- soit les fabricants de lait concentré, produit plus rentable, mais
exigeant un savolr--fai"re technotogique consldérable et des investlsse-
ments coûteux,
Lréchantilton retenu ne correspond pas tout à fait au elassement mondlal.
En effet, sont analysés les 10 groupes possédant des unltés de transfor-
mation hors du pays d'origine (cf tableau no 1), et particulièrement en
Europe. A cette liste ont été ajoutés, FAIRI\,IOM FOODS qui a tenté de s'im-
planter en Europe, et IINILE\IER qul , bien que n'étant pas une firme laitière,
occupe cependant une place très lnportante sur le marché du fromage fondu(Allemagne, Be1gique, Italie) et sur celui de La crème glacée (1) (Allemagne
Grande-Bretagne - Pays-Bas - Belgique - Autriche).
(1) Dans 1'étude,
lait ier.
la crème glacée est considérée conme un produit
Filiales
industrielles
à
I t étranger
Non
Oui
Oui
ron(2)
Non
Non
Non
Oui
Oui
Oui
Oui
Oui
Oui
Oui
Oui
Statutjuridique
P : privé
C : Coopératif
Rang
I
2
3
4
5
6
7
8
9
IO
1I
L2
13
L4
15
Exercice
clos au
3r/L2/66
sL/L2/66
3L/L2/66
28/02/67
sL/L2/66
3L/03/67
3L/O3/67
3L/L2/66
3L/L2/65
3L/Q3/67
3L/L2/66
30/o9/66
3L/03/66
28/02/67
sL/03/66
Chif,fre
d t affaires
en millions
è dollars
2 25I
L 72o
I 668
909
813
773
46a
388
294
248
233
23L
2L7
204
2o.3
Pays
d'origine
u. s.A.
Suisse
u. s.A.
U. S.A.
u- s.A.
G. B.
u. s.A.
u. s. A.
U. S.A.
G. B.
Suisse
France
Japon
u. s.A.
Japon
CI.ASSEMENT DES PRINCIPALES FIRIIIES I.AITIERES MONDIÀLES(Pays socialistes exclus)
TABI,EAU NO I
Dénomination
de la firme
NATIONAL DAIRY
NESTLE ALIMENTANA
BORDEN (I)
BEATR,ICE FOODS . .
FOREMOST DAIRIES.
I,AND O I.AKES
CREAMERIES ......
EXPRESS DAIRY ...
SNOI4' BRAND MILK
FAIRMONT FOODS ..
MORINAGA MIII( . ".
PRODUCTS
CARNATION
T'NIGATE
PET Inc.
OURSINA
GENVRAIN
tableaux(2) Depuis 1966
Source : Divers
eependant, GENVRAIN a une participation dans une firme d'alimentation animale, en Italie
Ies autresdes filiales es ne 1e sont pas danses alors qutellLeS VenteS1 trangères sont ici consoli
O)
Non
Non
Non
Oui
Non
Non
Filiales
industrielles
à
l'étranger
Statutjuridique
P
P
P
P
c
c
Exercic.e
3L/Os/66
3L/L2/66
sr/L2/66
3L/L2/66
sL/L2/66
3L/12/66
Chiffre
d'af f aires
en millions
de dollars
r89
173
160
148
L42
137
Pays
d'origine
Japon
France
u. s.A.
France
France
AIlemagne
fédérale
Source : Divers
SAPIEM
Union laitière normande
MOLKEREI ZENTRALE BAMRN
GERVAIS-DANONE
MEIJI MII.K
NEGOBET.'REUF
DEAN FOODS
QTJEI€T'ES AT'TRES GRAI{DES FIRIMS IAIÎIEBES
TABL,EAU NO 2
Dénominatlon
de la firne
-l
II.JîS ACTIVITES LAITIERES É,-t IETES LAITIERES MONDIALES
1
TABLEAU N 3
S 15 PREMIERES SOC
(1e67 )
Dénomination de
1a firme
Spécu1at ions
r'lq1t 1ères majeures
s les pays d'origine
Spécu1at ions
Iait ières
en Europe
NATIONAL DAIRY PRODUCTS
NESTI,E ALIMEMANA
FOREMOST DAIRIES
I.,AND O I,AKES CREAMERIES
BEATRICE FOODS
CARNATION
T]NIGATE
PET Inc.
EXPRESS DAIRY
OTASINA
SNOlII BRAND MILK
FAIRMONT FOODS
MORINAGA MILK
BORDEN
I - Lait frais
2 - Fromage
1 - Lait concentré
I 
- 
Lait frais
2 
- LaLt concentré
1 
- Lait frais
I - Lait concentré
2 - Lait frais
I - Lait frais
I - Lait concentré
2 
- LaLt frais
I - Lait frais
I - Lait frals
1 - Lait concentré
2r, - Fromage
I - Lait frais
I 
- 
Lait frais
I - Lalt frais
I - Beurre
2 
- Poudre
I 
- Fromage
I - Lait concentré
I - Lait concentré
I 
- Lait frais
2 
- Crème glacée
1 - Lait concentré
I - Lait grais
I 
- Lait frais
Néant
Néant
Néant
'f"Ir'*** a frais
Néant
Néant
Néant
Source : Rapports annuels et divers
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4 FI.AN DE L
r1 a paru intéressant de présenter à part les firmes amé1içpi.nes qul for-ment pn eosç$ble honos;ène'pao 1"rr""t"àiàitiài"t*.;*iurrës'de aloéi"eperhèntiet par reur engagenent en Europe. Deux errei"iJ".s sont particurrèrement. ;anglysés: : - --"-:.'
- la diversificatlon, poussée'à un-point qui sembre annoncer une transfornation de'lrindustrie, un peu à 1-'étroi; ;";;'-i;; il;il'rJiierr"" ausecteur et de la branche. - ---
- I'expansion géographique, eui pose Ie problène général des investisse-ments anéricains en Eurspe -; ràs 
""n".;;;;;;" dlqponibles ont pernisde voir reur répartitiçn aituerie 0"""-i.-ti"iàr, et ra prâce de I,Eur,ôJ
r'es oqnséquences de ces imprantatrons seront étudiées dans un deuxièmedoaument qui çonprendra en outre I'analyse a""-p.i"-;o;il ii"*!" r"r-tières européennes.

*ffi''
QUEI4UES ASPECTS DE I.A CROISSANCE RECENTE
DES GRANDES FIRIIMS I,AITIERES ANMRICA'INES
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1
GENERALITES
La croissance récente des firnes étudiées, mesurée par l'évolution des ven-
tes en dollars courants, est caractérisée par les points suivants (cf. ta-
bleau no 4 et graphique n" 1).
a) Croissance proportionnellement plus rapide des firmes moyennes (I) (en-
tre I5O et 4OO millions de dollars de ventes en 1957) par rapport aux
deux leaders : I\II\TIOI{AL DAIRY PRODUCTS et BORDEN qui tiennent néanmoins
Ies deux premières places pour ta croissance en valeur absolue (+ 8OO
miltions Ce $ et + 600 mitlions de $)
b) Accétération de la croissance dans la période récente (1) (\SAZ Q)-
1966) en particulier pour BORDEN, CARNATION, PET Inc., tandis que BEATRICE
FOODS maintient un taux d'accroissement étevé. MTIOIIAL DAIRY poursuit
une croissance lente mais régulière ; par contre FAIRMON"I FOODS, malgré
des fusions et absorptions, ne réussit pas à suivre 1e rythme du groupe
. des "grands" où it avaLt pénétré en 1960 par I'absorption de "ABBOTTS
DAIRIES'"
c) part prépondérante prise par Ia croissance de type externe (3).201 so-
ciétés ont été absorbées entre 1957 et 1967 par les sept groupes laitiers.
BEATRICE FOODS, BORDEN, PET Inc., FAIRMONT se placent parmi les plus ac-
quisitives des grandes firmes industrielles américaines. I{ATIOITAL DAIRY
au contraire semble être parvenrpà un stade de maturité (cf. tableau no4).
(l) Le cas de FOREMOST est particulier, la société ayant été contrainte de
vendre certains actifs représentant 30 % de son chiffre d'affaires.
(2) L, année L962 a été choisie pour scinder ]a période étudiée: parce
qu'el1e marque tes premiers jugenents de Ia FEDERAL TRADE COMMISSION
contre les firmes laitières, ce qui a provoqué un changement de leur
politique'(cf. plus loin).
(3) La part de la croissance externe a été nesurée en additionnant les ven-
tes de la dernière année autonome des sociétés absorbées ou fusionnées
au cours de la période étuAiée. Certaines absorptions de type vertical, peu
,,:,,1i,lte+"S&rb* se traduire par une augmentation du chiffre d'affaires de la
société absorbante, Les résuttats sont néanmoins ut1lisésç dans la me-
sure où ils permettent de caractériser le comportement des sociét6s
mais sans qrri,rrr. interprétation rigoureuse des chiffres soit propos6e.
L2
EVOLUTION DES VEI.ITES DES FILIALES ETRANGERES DES SOCIETES
I,AITIERES AIMR ICAINES
1957-1966
TABLEAU NO 5
Taux annuel
de croissance
du chiffre
d I affaires
gIobal(en %)
Taux de
croissance
annuel du
chiffre
d'affaires
des filiales
ét
Observations
I\IATIOI\IAL DATRY PRODUCTS
. L957-L962
. 1962-1966
BEATRICE FOODS
. L957-L962
. L962-L966
CARI.IATION
. L957-L962
. L962-L966
PET Inc.
. L957-L962
. 1962-1966
FOREMOST DAIRIES
. L957-L962 .. ... ...
. L962-I966 "..
FAIRMONT FOODS
. L957-L962
. L962-L966
BORDEN
d..... a.
L957-L962
L962-L966
4
5
11
9
5
2r4
LO,2
+ O17
2r4
4rL
9r9
L2 r4
3r4
16, 8
7r2
15, 6 30
Néant
50
10
30
11
L2
15r3
9
4
' O,25
Aucune filiale
hors US
Aucune filiale
hors US
Source : Rapports annuels et estimations.
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Aux Etats-Unis, cette croissance externe a représenté jusqu'en 1962 un
mouvement de concentration à 1'lntérieur du secteur de lrindustrie lai-
tière. Depuis cette date, elte traduit exclusivement une politique de
diversification
d) Développement plus rapide à 1'étranger qu'aux Etats-Unis même : surtout
depuis 1962 pour BEATRICE FOODS, CARMTION, PET Inc. (cf. tableau no 5).
La politique de diversification et I'expansion géographique internationale
sont des ph$nomènes nouveaux dans le processus de croissance des grandes
sociétés laitières amérj-caines : aussi, après un bref rappel de leurs aetL-
vités 1aitières, cex deux aspects sont-ils partlculièrement décrits avec
leurs inplications générales pour 1'évolution de I'industrie laitière.

-15-
2
LES ACTIVITES I.AITIERES
NI\TIO]\I]\L DAIRY PRODUCTS I'emporte de très loin en réalisant un chiffre
d.'affaires en produits laitiers doubte de celui de BoRDEN,son second (cf.
tableau no 6).
En réalité, I'orientation à I'intérieur du secteur taitier, diffère selon
les groupes (cf. tableau no 6). On peut distinguer ceux qui sont spéciali-
séq dans Ia distribution du lait frais et de Ia crène glacée : FAIRMOI{T
FOODS et FOREMOST DAIRIES s'adressent à peu près uniquement à ces marchés,
BORDEN et BEATRICE FOODS en retirent plus des trois quarts de leurs ventes
laitières, mais fabriquent en outre d'autres produits : fromage, laits in-
dustriels, beurre. Les autres groupes sont plus spécifiquement industriels ;
CARMTION et pET Inc. sont avant tout des produoteuns de laits concenttrés,
bien que, par suite de Ia régression de Ia consommation de ces laits aux
Etats-UniS, ils aient récemment développé leurs ventes de lait frais et de
crènes gtacées ; NATIOML DAIRY PRODUCTS maintient un meilleur équitibre
entre produits frais (lait et crème glacée) et produits industriels' essen'
tiellement Ie fromage dont la société est le plus important producteur et
distributeur mondial.
11 est diffj.cile de juger du niveau de concentration et de Ia part des
firmes étuAiées sur les narchés des divers produits laitiers au)( Etats-Unis '.
parce qu'une fraction des ventes est effectuée par les fillales étrangère9.
CfoUtf"*"nt, d'après nos estimations, il semble que leS ventes des sept fir-
mes représentent 25 à 30 % des ventes laitières aux Etats-Unis (tous pro-
duits). I,IATIOII.I\L DAIRY détient à elle seule plus de 50 % du marché du fro-
mage, CARMTION environ 30 % du marché du lait concentré.
Le probJ.ème principal est Ia stagnation relative de la consomhation de pro-
duits laitiers depuis quelques années (voir annexe no I ). Les groupes es-
saient de Ie résoudre en présentant sur le marché de nouveaux produits(taits diététiques, laits instantanés, Iaits à bas taux de matière grasse,
fromageS maigres, etc.) répondant mieux atrx aspirations des consommateUrs;
en n'nésitant pas à créer un lait-imitation (natières non grasses du lait
ajoutées à un Lorps gras vêgêtaL, à des émulsifiants et stabilisateurs)
vànau moins cher que le lait naturel. Mais pour mai-ntenir leur taux de
croissance et leurs profits ils sont conduits surtout à diversifier leurs
activités.
-2
/t,
Fromages
et beurre(en %)
Laits
industriels(en %)
58,2
23
20,4
65, 3
63, 6
L12
Crème glacée(en %)
dont :
Lait frais(en %)
23
22,9
IL2,
34,7
36,4
98r 8
loo
29 r7
56r6
54,L
Total des
ventes
laitières(en millions
de $)
763
133
I 48s
585
330
436
206
REPARTITION DES VENTES I,AITTERES DES GROUPES AIMRICAINS EN 1966
SELON I,A I\IATURE DES PRODUITS
TABLEAU NO 6
NATIONAL DAIRY PRODUCTS a.aaa.a
DAIRIES
CARMTION
FOODS
BORDEN
BEATRICE FOODS
PET Inc.
FOREMOST
FAIRMOIVT
Source : Rapports annuels et divers,
I
Hô
I
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3
LA DIVERSIFICATION
La diversification est interprétée comme I'action de s'engager dans des
activités dont Ie but final n'est pas la fabrlcation des produits laitiers :
cette notion est un peu restrictive, étant donné Ie degré d'intégration
atteint par les groupes laitiers américains. ElIe est mesurée par Ia répar-
tition des ventes entre trois catégories (produits laitiers, autres produits
alimentaires, produits non alj-mentaires), selon les chiffres indiqués par
Ies sociétés eltes-mêmes ; il n'est donc pas str que les données soient
homogènes.
Un autre critère utilisé parce que la diversification s'obtient le plus sou-
vent par croissance externe est Ia répartition des sociétés absorbées se-
lon leur activité.
Le tableau suivant indique que le degré de diversification est sensiblement
différent selon les sociétés (voir aussi les monographies).
TABLEAU NO 7
REPARTITION DES VEI\rIES DES SEPT GROUPES LAITIERS AIIIERICA.TNS
SELON LA I\IATURE DES PRODU]TS - ANNEE 1966(en %)
NATIOML DATRY
BORDEN
BEATRICE FOODS
CARNATION
PET Inc.
FOREMOST DAIRIES
FAIRMONT FOODS
Produits
laitiers
Autres
produits
alimentai.res
Produits
non
alimentaires
65 r7
49 r4
48
72
44
85
65
32,2
29,4
38
I8
42
4
35
2rL
2I ,2
L4
IO
,r4
11
Source : Rapports annuels et estimations (C.ARMTION).
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Pour PET rnc., BEATRTCE FooDS et BoRDEN, les prodults laitiers, bien que
demeurant Ia spécutation principate, ne constituent que moins de la moitié
des ventes totales. FAIRMOM FOODS et IrIATIOIITAL DAIRY en retirent environ
les deux tiers de leurs ventes ; CARNATION et FOREMOST DAIRIES dépendent
encore plus du secteur laitier.
Bien que ces groupes aient fait leurs premières incursions hors du secteur
Iaitier depuis longtemps (produits chimiques pour NATIONAL DAIRY et BORDEN
avant 1939 - produits céréaliers pour CARI,IATION en 1929 - entrepôts frigori-fiques pour BEATRICE FOODS en I9O2), c'est au cours des années récentes que
Ia tendance s'est accélérée, conme Ie montre le tableau no 8.
TABI,EAU N: 8
EVOLUTION DE LA PART DES PRODUITS LATTIERS DANS LE CHIFFRE D'AFFAIRES
DES GRANDES SOCIETES I,A]TIERES AIIIERICAINES
Nom de Ia société
Part des produits Laitiers(en %)
En 1957 En 1960 En 1966
I\IATIO]\IAL DAIRY PRODUCTS
BORDEN
BEATRICE FOODS
CARNATION
PET Inc.
FOREMOST DAIRIES
FAIRMONT T'OODS
75
80
75
83
95
92
80
72
73
70
81
93
90
83
65 r7
49,4
48
72
44
85
65
$ources : Rapports annuels et estimations.
La conversion a été très rapide entre t96O et 1966 pour PET Inc., BEATRICE
FOODS, BORDEN et FAIRMOIII FOODS.
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3
LA DIVERSIFICATION
La diversification est interprétée comme I'action de s'engager dans des
activités dont le but final n'est pas la fabrication des produits laitiers :
cette notion est un peu restrictive, étant donné le degré d'intégration
atteint par les groupes taitiers américains. ElIe est mesurée par Ia répar-
tition des ventes entre trois catégories (produits laitiers, autres produits
alimentaires, produits non alimentaires), selon les chiffres indiqués par
les sociétés elles-mêmes ; il n'est donc pas str que les données soient
homogènes.
Un autre critère utilisé parce que Ia diversification s'obtient Ie plus sou-
vent par croissance externe est Ia répartition des sociétés absorbées se-
lon leur activité.
Le tableau suivant indique que le degré de diversification est sensiblement
différent selon les sociétés (voir aussi les monographies).
TABLEAU NO 7
REPARTITION DES VEi'{'IES DES SEPT GROUPES LAITTERS AÙIERICAINS
SELON LA NATURE DES PRODUITS . ANNEE 1966(en %)
NATIOML DAIRY
BORDEN
BEATRICE FOODS
CARNATION
PET Inc
FOREMOST DAIRIES
FAIRMONT FOODS
Produits
Iait iers
Autres
produits
alimentaires
Produits
non
alimentaires
65,7
49,4
48
72
44
85
65
32,2
29,4
38
18
42
4
35
2rL
2L 12
L4
10
L4
11
Source : Rapports annuels et estimations (C'ARMTION).
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Pour PET rne., BEATRTCE FooDS et BORDEN, les produits raitiers, bien que
demeurant ta spéculation principale, ne constituent que moins de Ia moitié
des ventes totales. FAIRMONT FOODS et IrIATIOML DAIRY en retirent environles deux tiers de leurs ventes ; CARNATION et FOREMOST DAIRIES dépendent
encore plus du secteur laitier.
Bien que ces groupes aient fait leurs premières incursions hors du secteurIaitier depuis longtemps (produits chimiques pour TTIATIONAL DAIRy et BORDEN
avant 1939 - produits céréallers pour CARNATION en 1929 - entrepôts frigori-fiques pour BEATRICE FOODS en l9O2), c'est au cours des années récentes queIa tendance s'est aecérérée, conme le montre re tableau no g.
TABLEAU NO 8
EVOLUTION DE LA PART DES PRODUITS LAITTERS DANS LE CHIFFRE DIAFFAIRES
DES GRANDES SOCIETES LAITIERES AMERICAINES
Nom de Ia société
Part des produits taitiers
Gn %)
En 1957 En 1960 En 1966
NATIOML DAIRY PRODUCTS
BORDEN
BEATRICE FOODS
CARNATION
PET Inc.
FOREMOST DAIRIES
FAIRMONT FOODS
75
80
75
83
95
92
80
72
73
70
81
93
90
83
65 r7
49,4
48
72
44
85
65
Sources : Rapports annuels et estimatlons.
La conversion a été très rapide entre 1960 et 1966 pour pET Inc., BEATRICE
FOODS, BORDEN et FAIRMOM FOODS.
31.
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POI]RQUOI DIVERSIFIER ?
Les raisons principales apparaissent au cours de 1'analyse des sociétés
a) - Raisons tenant à ta matière de base de I'industrie : Ie lait (cf. I'an-
nexe no I qui présente brièvement l'écononie laitière des Etats-Unis).
- 
production stagnante provoquant une hausse des prix à la production.
- Consommatlon de certains produits en baisse rapide ; les fabricants
de laits concentrés ont été obligés de se reconvertir par suite du
rétrécissement du marché américain.
- Concurrence des grandes chaines de distribution qui font pression sur
les prix de vente.
- Profits inférleurs à ceux tirés rl'autres spéculations.
b) - Raisons tenant à ta politique des pouvoirs publics.
Les interventions des pouvoirs publics ont eu une influence décisive
sur Ie comportement des groupes laitiers. L'action de la "FEDERAL
TRADE COMMISSION" s'est traduite de deux manières :
. obligation pour FoREMOST p&rnrns, NATIOI{AL DAIRY et BEATRICE
FOODS., de se séparer de quelques entreprises acquises en
violation de Ia loi anti-trust.
. interdiètion pour ces mêmes firmes de se porter acquéreur
d'une quelconque firme laitière d'ici à{8m{, sans I'autorisa-
tion de Ia commission.
D'autres firmes que celles directernent vj.sées ont pris peurret depuis
1962 le mouvement de concentration de la part des grandes firnes lai-
tières a étê littéralernent gelé aux Etats-Unis, conme le montre Ie
tableau no g.
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c) - Raisons tenant au caractère attractif doautres activités rà Ia foispour la perspective de développement qu'eIles offrent et pour leur tauxde profit plus élevé (voir monographie de BORDEN).
d) - Raisons tenant à ta tailre des groupes.
rr faut, en effet, un certain niveau de croissance pour saisir les op-portunités d'intégration, qu'iI s'agisse :
. de profiter de la puissance industrierle pour apptiquer une
nouvelle technique à d'autres secteurs et pour varoriser au
maximum la matière première I
. de profiter de ra puissance conmerciale pour introduire de
nouveaux produits dans le réseau de vente (la crème glacée
ouvre la voie aux produits surgelés) 
,
. d'anticiper les changements de la consommation pour pénétrer
sur les marchés de substitution (les industriels laitiers
américains sont bien placés str le marché concurrent des ma-tières grasses végétares et de ra nargarine) et conserver
et accroitre leur part du marché globa1.
LES ABSORPTIONS DE SOCIETES I,AITIERES AUX ETATS-UNIS
PAR LES GROUPES LAITIERS U.S.
TABLEAU NO 9
s
s
Nombre de sociétés laiti
Nom de Ia firne
T957 - L962 1963 - 1966
I\IATIOi\IAL DAIRY 
.....
BORDEN 
. o.. .....
BEATRICE FOODS ..... .....
CARMTION
FOREMOST DAIRIES
FAIRMOM FOODS
PET Inc.
o
5
6
3
6
4
4
o
o
o
o
o
o
o
Sources : Rapports annuels et Moody's.
ôâ.
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La tendance à 1a diversification s'expllque donc par des raisons obiec-
tives, mais aussi par des motivations, certaines négatives à 1'égard
du secteur laitier (caractère non attractif du lait - contrainte des
pouvoirs publics) et d'autres positives à 1'égard d'activités étrangè-
res au secteur laitier...
COMMENT SE FAIT I.A DIVERSIFICATION ?
Dans Ia ptupart des cas elle est réalisée par la voie de la croissance ex-
terne qui est,semble-t-il,le moyen jugé le plus str et le plus rapide pour
pénétrer dans un autre secteur,, et qui a lravantage supplémentaire de ne
point augmenter les capacités de production. Seu1e IIIATIOI.IAL DAIRY PRODUCTS
mène une politique de diversification par des moyens intérieurs au groupe(cf. tableau no 4).
QUELLES SONT LES ORIEMATIONS PRISES ?
Le tableau suivant confirme les résultats déjà apparus dans Ie tableau no 4.
TABLEAU N" TO
LA CROISSANCE EXTERNE DES GROUPES LAITTERS AMERICAINS
HORS DU SECTEUR LAITIER
1957 " 1966
Nombre de sociétés absorbées Sociétésali-mentaires
Sociétés
hors branche Total
Aux U.S.A.
Hors des U S.A.
84
23
33
3
LI7
26
Total LO7 36 L43
Sources : Rapports annuels - Moody's.
Loindustrie laitière est surtout attirée par les autres secteurs de l'indus-
trie alimentaire, mais ne dédaigne pas les incursions hors de la branche i
33.
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cet intérêt porté à d'autres branches est drailleurs cl'origine récente(cf" tableau no 1I) et s'est affirmé depuis cinq ans pour la plupart cles
sociétés : avant 1962 seul BORDEN s'étalt fait une plaee dans I'industrie
chimique.
33 1 . LA DIVERS ]F I CAT I ON-!A,I(]- L' ]NDUSTR IE ALI MENTAIRE
NATTONAL DATRY, tout en étant ta principare firme laitière,est la deuxièmefirme américaine de produits dralimentation générale (derrière GENERALFooDS)... soRoEN est un important producteur de café et de conserves depoisson. BEATRICE FooDS est bien placée sur Ie marché de Ia confiserie, des
"snackti foods"- ainsi que PET rnc" et FATRMoNT FooDS. CARMTToN et FOREMOSTpar contre n'ont que peu développé leurs productions alimentaires.
Une remarque stimpose : ce ntest pas seulement vers des produits nouveaux
mai-s aussi. vers des formes nouvelles de la consommation à t'intérleur deI'alimentation que semblent se diriger les groupes laitiers * orientationsqui symbolisent :
- Ie développement d.e la consommation en dehors des repas : justiflcationdes ttsnack foods" : chips, noisettes, biscuits, confiserie i
- le développement d.es prats cuisi.nés, facires à utiliserdes préparations à base de viande, de poisson, de pâtes,gelés, des gâteaux tout préparés... t
: justification
etc o, des sur*
le développement de Ia consornmation collective (cantines, hôtels, hôpitaux,
etc. ) : justification de préparations spéciares prévues pour ce *r""rré ;
TABLEAU NO 1I
EVOLUTION DU NOMBRE DES SOCIETES NON ALTMENTAIRES
ABSORBEES PAR LES GROUPES I,AITIERS
1957 - 1966
Période 1957 
- L962
Période 196û - 1966
Nombre de sociétés
absorbées Remarques
6
30
BORDEN seulement.
Dont 21 par BORDEN et
BEATRICE FOODS.
Total 36
Supptéments
vitaminés
ilsst
Films, photos-
Encres
CAR}{ATION
to
1r3
Produits
dt
Suppléments
vitaminés
coIles
Aromates
Polymères
33
30
BEATRTCE FOODS
Suppléments
vitaminés
Caséine-
ose
€c"ientation
confirmée en
1967 dans la
pharmacie
ceu
Gamme de pro-
duits pharma-
FOREMOST
Acides gras
I
30
s
Bouteilles et
Développer :
rapidement Ie
secteur
chimique
Vitamines-
aromates
Suppléments
vitaminés
Caséine
Colorants
Amides et
esters
2
45
}{ATIO}[AL DA]RY
Développer :
1) Produits
de base
2) Produitsde
grande
Entretien-
cosméti
anILnesa
Engrais-
suppléments
Caséine-
colle-ré
construc
Ustensiles-
emballages*
matériaux de
l-
Peintures-
encres dtim-
.Vitamines-
aromates
BORDEN
Urée-formal-
Oéfryde,vynil
acétate-
acrylate -
styrène -
354
2L
butadi
L
7 - Produits divers
']::8 - Industrie du verre
Projets connus
Peintures et colorants3
4 - Produits pharmaceutiques
5 Produits d'entretien, de
6 - trroduits de lragriculture
2 - Fibres plastiques et
caoutchouc
LES SOCIETES LAITIERES AMERICAINES ET I,A CHIMIETABLEAU NO 12
Fabrications chimlques
iétés
Chiffre d'affaires chimie :
- en mitlions de $
- en pourcentage du chiffre
d'affaires total
I - Produits chiniques de
base
N
(J)
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- la rnultiplication des machines distributrices pour boissonse confiserie,
snack foods ;
- la vogue des restaurants et des motels, nouveaux lieux de vente pour 1esproduits doépicerie directenent utilisables.
Les sociétés s'efforcent d.onc de fournir la gamme des produits destin6s àtel ou tel marché plutôt que tel ou tel produit simple.
332. ra IIIERSTEICATTON pANs-rES_AUrriES ëR^AISqHES
La diversification hors de la branche alimentaire snoriente essentlellement
vers la chimie. Mais 1 c industrie mécanique est également représentée :
- construction de machines destinées à I'industrie alirnentaire : disbribu-teurs automatiques (gnATRrcE FooDS), meubles réfrigérants à usage conmer-
cial (PET Inc 
" 
) t
- fabrication doemballages en fer-blanc : CARiTIATION,qui avait besoin deboites en fer-blanc pour le lait évaporérest devenu le cinquiène produc-teur américain de ce type d'embarlagesret vend à d'autres 
"orr"""rrar""plus du quart de sa production I
- construction d'équlpements sans aucun lien avec I'industrie alimentaire :
'abat-jour - matériet d'irrigation et dfarrosage - catavanes - séchoirs à
cheveux - à mains (BEATRICE FOODS).
A part Ie cas de BEATRICE FOODS, les intérêts des sociét6s laitières dansla mécanique s'inscrivent dans un schéma d'intégratlon verticale.
L'orientation vers la chimie est également logique pour 1es groupes laitj.ers.
Le tableau no 12 montre leurs relations avec la branche chimiquer EgEDEN
est entré Ie plus avant dans Ia branche et continue à élargir Ia'gililET.
ses fabrj.cations ; après les colles, res matières plastiques, puis les en-grais, enfin les produits cosmétiques.." Le cheminement de cette société
est particulièrement instruçtif :
- à I'originerfourniture de caséine et sérum à Ioindustrie d.es adhésifs etpeintures ;
- absorption des soclét6s d'adhésifs ;
- 
puisrétant donné l'Îutilisation eroissante par Irindustrie des produits
adhésifs dérivés de la pétrochimie, absorption de sociétés fournissant deI'urée, du formaldéSryde ;
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- mais I'urée est utilisée également par I'industrie des engrais : achat de
SMITH DOUGLAS, important producteur d'engrais f
- enfinrdernier stade de I'intégration en amont,
pétrochirnique fournissant les matières de base,
acéty1ène.
mi-se en place dtun comPlexe
méthanol, ammoniaque,
Le cas de FOREMOST DAIRIES est différent : cette société, le premier produc-
teur mondial de l""t";t - matière utilisée par ta pharmacie - s'est peu à
peu spécialisée, si I'on peut dire, dans la pharmacie :
- d'abord fournisseur important de cette industrie,
- 
puis petit producteur par Ie rachat de trois firmes,
- 
puis gros producteur et commerçant par la fusion en 1967 avec le princi-
pat grossiste américain en produits pharmaceutiques. En conséquence
FOREMOST est devenue une firme essentiellement pharmaceutique, les pro-
duits laitiers ne représentant plus que 20 % environ du chiffre draffaires
consolidé du nouveau groupe !
Four NATIOML DAIRY, il s'agit essentiellement d'un développement interne,
obtenu un utilisant au maximum tous les composants du produit de base : le
lait et des produits concurrents (acides gras' etc.)
Ainsi voit-on se dessiner une sorte de sehéma des raisons qui incitent I'in-
dustrie laitière à pénétrer dans Ia branche chimique.
a) R f'origine, on trouve le plus souvent une utilisation rationnelle des
sous-produits et dérivés du lait : caséine, sérum, lactose. Ces opéra-
tions font de I'industrie laitière, un fournisseur de I'industrie pharma-
ceutique et cosmétique d'une part, de I'industrie des colles et liants
dtautre part, de I'industrie de I'alinentati.on:animale enfin.
b) Une seconde voie vers Ia chimie s'ouvre avec I'apparition de produits de
rernplacement concurrents du lait - c'est-à-dirè des natières grasses
d'origine végétale ou autre, des natières azotées dérivées du soja, du
poisson ou du pétrote. Plutôt que de I'ignorer ou de demander aux pou-
voirs publics une vaine protection, les groupes laitiers américains ont
préféré prévenir cette concurrence en acquérant de solides positions dans
CES dEU:< SECIEUTS (NATIOI'TAL DAIRY, BEATRICE FOODS, BORDEN).
c) Enfin,ltutilisation croissante par t'industrie alinentaire de produits
d'orlgine chimique peut conduire à développer à I'intérieur du groupe
la production de certains biens intermédiaires, en particulj.er Ia gamme
des vitamines, aromates, colorants (B0RDEN, ]\IATIOI\IAL DAIRY, BEATRICE
FOODS) et les emballages en verre ou en natière plastique (nORlnN,
}IATIOML DAIRY, BEATRICE FOODS).
34.
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Lrindustrie laitière n'est d'ailleurs pas Ia seule concernée : d'autresindustries arimentaires ont pénétré dans la branche chimique : swrFT,
ARMouR, coRN PRoDUcrs, GENERAL MTLLS, pour ne citer que tes plus impor*
tantes. Et, parallèlement, les entreprises chiniques ont tendance à sediversifier dans la branche alimentaire (PROCTER AND GAII{BLE, GRACE,
AIWERICAN HOI\IE PRODUCTS, GLIDDEN, WARNER LAMBERT, ABBOTTS).
On perçoit dans 1'évolution de lrindustrie alimentaire américaine lespremières conséquences du développement des matières de synthèse : Le
boureversement ira-t-iI aussj. roin que dans I I industrie textile ?
11 semble, en premier lieur euê le niveau de diversification soit Iié à lataille du groupe :
- 
pour les petites firmes laltières (moins de LOO millions de $) pour les-quelles nous possédons quelques données, iI y a concentration à I'intérieur
du secteur laitier t
- 
pour les firmes moyennes (1OO à 3OO millions de $), iI y a diversificationà I'intérieur de la branche alimentaire t
- 
pour tes très grandes firmes seulement (plus de 3OO rnillions de $), iI y
a diversification hors de Ia branche d'origine. SeuIs les trois grandsgroupes, en effet, peuvent supporter les lourdes immobilisations et lesgrosses d6penses de recherche que nécessite un investissement dans I'in-dustrie chimique, pâr exemple
L'étude révèIer pâr ailLeurs, I'existence de lignes de diversification pri-
vilégiées, les groupes laitiers ne se dirigeant pas vers n'importe quel sec-teur ou n'importe quelle branche. IIs ont développé des liaisons avec I'in-dustrie de I'alinentation générale, avec la distribution et la restauration
avec la chimie et la pharmacie, avec un secteur de I'industrie mécanique(machines pour f industrie alilnentaire) mais ni I'industrie électrique ou :électronique, ni I'industrie papetière, ni I'industrie textile, ni I'industrie
des noyens de transport, ni I'industrie pétrolière, etc., ne semblent atti-
rer les groupes laitiers.
NATTONAL DATRY, BORDEN, BEATRTCE FooDS, entrent dans ra catégorie des
"conglomerate" puisqu'elles se manifestent dans plusieurs branches ; mais
on auraitbrt de penser qu'elIes additionnent des activités sans lien
cornmun ; elles restent avant tout des modèIes d'ensembles polyvalents inté-
grés.
Y A-T-IL DES LIMITES A LA DIVERSIFICATION ?
4L
' zl '
4
L I EXPANS ION GEOGRAPHIQUE INTERNATIONAIE
SeuI. 1 I investissement direct hors du territoire des Etats-Unis est analysé
dans cette rubrique I I'instrument de mesure est le nornbre de filiales,
seule donnée homogène pour I'ensemble des sociétés : ces filiales pouvant
être crées soit directement par les firmes, soit par absorption d'une
société 1ocale, soit par une prise de participation dans une société locale(2570 et plus du capital), soit par implantation d'une filiale commune avec
une finne locale ou intennationale. Ce critère du nombre est insuffisant
pour réaliser une étuOe poussée des investissements internationaux et de
i.u"" conséquences pour les pays d'accueil. Aussi cette partie présente-t-eIle
seulement L'expansion hors des Etats-Unis dans le cadre de la croissance
des firmes laitières.
HISTORIQUE
Etant donné les dimensions du marché intérieur, seules les très grandes
firnes peuvent avoir {ine politique de développement hors des frontières
nationales ; ou alors les firmes spécialisées . . . FAIRMONT,FOODS ne possède
aucun actif hors des Etats-Unis et son objectif est de couvrir le marché
national. La conquête des débouchés extérieurs par les autres groupes lai-
tiers a êtê entamée dès Ie premier quart du vingtiême siècle. (cf. tableau
no 13).
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TABLEAU NO 13
LES PREMTERES IMPLANTATIONS ETRANGERES
DES GROUPES LAITIERS AIIMRICA]NS
Année de Ia lère
implantation
hors des U.S.A
Pays
drinplantation Fabrication
NATIONAL DAIRY PRODUCTS L925 Grande-Bretagrre Fromages fcnd.ls
BORDEN 1899 Canada Lait concentrr
BEATRICE FOOD 196 r_ Malaisie Lait concentré
CARNATION 1916 Canada Lait concentré
PET Inc. (à travers
GENERAL MILK filiale
cornmune avec CARNATIONjusqu'en 1967)
T923 France Lait concentré
FOREMOST DAIRIES 1953 Hong-Kong Lait concentré
Sources : Rapports annuels et divers
En 1899, BORDEN, alors prenière firme laitière amérieaine, srinstallait
au Canada, suivi par CARNATION en 1916 " GENERAL MILK,filia1e commune de
PET Inc. (35 %) et de CARNATION (65 7o),ouvrait sa première usine européenne
en France en 1923, tandis que deux ans plus tard, NATIONAL DAIRY PRODUCTS
fondait sa première filiale "KRAFT" en Grande-Bretagne. BEATRICE FOODS et
FOREMOST DAIRIES sont intervmus sur les marchés extérieurs beaucoup plus
tard, I'explication pour FOREMOST DAIRIES est que Ia société est demeuréejusquren 1950 environ une petite entreprise au rayonnement régional (chif-
fre d'affaires en 1949 : 42 nillions de dollars).
Fait remarquable, ces groupes(à part NATTONAL DArRy pRoDucrs)rcomme d'aiI-
leurs NESTLE et OURSINA, ont fondé leur expansion internationale sur le
lait concentr6, en tirant profit d'un procéaé qu'ils ont découvert (BORDEN-
NESTLE) ou perfectionné (CRRNRTÏoN-FOREMOST-oURSINA) ; voità, semble-t-i1,
un exemple typique de I'influence d'une innovation technique sur ta poli-
tique économique des firmes.
Toutefois, si les premières implantations sont en général anciennes, lrex-pansion internationale des groupes laitiers américains n'a pris une certaine
ampleur que depuis quelques années : une véritabte accélération des inves-
tissements directs est constatée depuis 1960 (cf. tableau no 14).
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Autotal 67 % des filiales étrangères de oes groupes ont été créés depuis
1960. NATIONAI DAIRY PRODUCTS et CARNATION ont consolidé leurs positions'
tandis que BORDEN, FOREMOST DAIRIES, et surtout PET Inc. et BEATRICE FOODS
ont construit en très peu de temps un réseau de fitiales à t'étranger:
I'expansion internationale apparaît conme un élénent nouveau de Ia politique
de ces dernières. Les dirigeants de BEATRICE FOODS l-a justifient en disant
qu'elle constitue une étape logique de leur croissance, une anticipation
sur te déveLoppenent prévisible du marché mondial, une source de profits
supérieurs à lânx obtenus aux Etats-Unis, une opération préventive vis-à-
vis des entreprises concurrentes. . .
Le nombre de filiales peut faire illusion : elles sont souvent de faibles
dimensions dans le cas de créations récentes, bien que les filiales de
CARNATION et de NATIONAL DAIRY atteignent un chiffre d'affaires rnoyen déjà
respectable : (5O millions de francs environ) (cf. tableau no 15).
Nombres de filia
étrangères créées
depuis 1960
Nombre de filiales
étrangères
au 1 .7 .L967
EVOLUTION DES INVESTISSEMENTS DIRECTS
DES GROUPES LAITIERS AI\MRICAINS (].)
Nom des groupes
NO T4TABLEA
1833NATIONAL DAIRY PRODUCTS
284tBORDEN
2929BEATRICE FOODS
419CARNATION
11L2PET Inc
L42LFOREMOST DAIRTES
104155TOTAL
Rapports annuels
Ies usines sous contrat de lrarmée américaine (16 unités en
1966) ne sont Pas comptabilisées.
Source
(1)
TABLEAU NO 15
LES VENTES DES FILIALES ETRANGERES DANS LE CHIFFRE D'AFFAIRES DES GROUPES LAITIERS AMERICAINS EN 1966
Chiffre d'affaires des
filiales étrangères
en % des ventes
totales du groupe
15
I1
8
30
10
9
souree Rapports annuels et estimations
y compris les usines sous contrat de lfarmée américaine(1)
Chiffre d'affaires
moyen par filiale
en millions de $
10
5
2
L2
4
L12
Chiffre dfaffaires
r6a1isé par les
filiales étrangères
en millions de $
337
191
70
293
47
35
Nombre de filiales
au 1.7 .67 (L)
33
4T
36
L9
L2
30
Nom de Ia firme
NATIONAI DAIRY PRODUCTS
BORDEN
BEATRICE FOODS
CARNATION
PET Inc.
FOREMOST
cl,
o
42
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Leurs ventes ne représentent encore qutune faible part des ventes totales
des groupes : seul CARNATION t Pà1 I'intermédiaire de GENERAL MILK' possède
,r.r.à"".ière fortement international. Mais on ne peut, à I'inverse, sous-
estimer la force potentielle constituée par ees nombreuses filiales, Pêu
rentables actuellement, peut-être du fait de leur création récente, qui sont
autant de bases en vue d'un développement futur
LOCALISIiIION DES INVESTISSEMENTS DIRECTS (1)
L'étude de la répartition géographique des investissements directs pe,rmet
de dégager certains éléments d'explication de la politique internationale
suivie par les firmes. Les cartes I et' 2 montrent qu'il existe des zones
d'agglutination de leurs investissements directs. Les principales régions
d'implantation sont (cf. tableau no 16)
(I) 
- voi-r en troisième partie la liste des filiales en annexe de chaque
monographie de firme
TABLEAU no 16
REPARTITION GEOGRAPHIQUE DES FILIA"LES
DES COMPAGNIES LAITIERES AMERICAINES AU L.7 .L967
Europe total ;.
dont C.E.E.
Canada
Anérique du Sud
Anérique centrale
Asie
Océanie
Afrique
Moyen4rient
Nombre de filiales
49
22
26
2L
30
24
1I
5
5
Total (1) L7L
Source
(1)
rapports annuels
y compris les usines sous contrat de I'armée américaj-ne
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a) I'Europe occidentale, essentiellement lrEurope du Nord-Ouest (Pays-Bas,
Grande-Bretagne, Bergique, Allemagne fédérate) ; depuis deux ou trois
ans les investissements se dirigent aussi vers I'Espagne et I'Italie
dtune part, vers Ia Scandinavie dtautre part.
b) I'Amérique centrale, surtout le Mexique. Les groupes taitiers visent à
la fois i-e marché local en expansion et la clientèle touristique amé-
ricaine qui fréquente de plus en prus ces pays (Mexique, porto-Rico,
Jamalque, Panama).
c) Ie Canada : sa partie orientale, Ia plus développée,a attiré depuis
longtemps les sociétés anéricaines ; CARNATION, BORDEN et NATIONAI, DAIRYy occupent les nême positions qu'aux Etats-Unis.
d) I'Amérique du Sud, principalement le Venezuela I mais un sérieux eoncur-
rent tient déjà la place, en la personne de NESTLE qui y dispose à rui
seul dtune cinquantaine dtusj.nes.
e) 1'Australie et Ia Nouvelle-zâLand.e, pays déveroppés, constituent en
outre une base pour la conquête des marchés de I'Asie du sud-Est.
f) le Sud-Est asiatique : si 24 implantations sont dénombrées, 10 au mini-
mum sont des usines sous contrat de I'armée américaine (Japon, Corée du
Sud, Vietnam du Sud).
Il s'avère que deux catégories de pays ont accueilli 82 % aes investissementsdirects :
- les pays développés du monde occidental et leurs excroi ssances d.es
antipodes (Australie, Nouvelle-ZéIande, Afrique du Sud) 
"
les pays d'Amérique latine que les Etats-unisrdepuis la "doctrine de
Monroë" ront toujours consioéréscornme des protégés préférentiers.
Le recensement des pays où les groupes ne sont pas instaltés montre que
les zones non attractives sont essentiellement I'Afrieue (sauf la République
sud'Africaine), les pays arabes, I'rnde et 1'rndonésie, c'est-à-dire des
contrées qui ont à peu près les earaetéristi-ques suivantes : elles sont
sous-développées, elles faisaient partie du domaine colonial des nations
européennes et n'on accédé que récemment à t'inoépendance politique.
Aussi voit-on déjà apparaître lrinfluence des conditions politiques sur les
décisions drinvestissement des firmes américaines. Mais la localisation de
leurs filiales nrest-elle pas en réalité déterminée en fonction de l'écono-
mie laitière de chaque pays ?
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43. NATUR^E DES INVESTISSEMENTS A L'ETRANGER
Les investissements directs se portent en majorité dans le secteur laitier'
mais de plus en plus, rnême à I'étranger, les groupes laitiers diversifient
leur:s iniérêts, projetant en quelque sorte à I'extérieur I'expérience
aequise aux Etats-Unis (cf.tableau no 17).
11 s'agit toujours,en effet, de produire des biens dont ]e jsuccès a 6tê
expérimenté aux Etats-Unis ; c'est t'une des règles Ae condriite du dévelop-
pelnent international, énoncée par plusieurs sociétés. Aussi les groupes
laitiers ne possèdent-ils aucun centre de recherche hors de Ia métropole i
même les reeherches effectuées pour satisfaire les besoins spécifiques des
pays sous-développés (recherches sur des proté*nes bon marchê par NATIONAI
DAIRy, B0RDEN, sEÀtnrcn FooDS) sont pratiquées dans les laboratoires amé-
ricains.
La diversification est plus avancée dans les pays développés, comme Ie
montre le tableau no 18.
INVESTISSEMEMS EXTERIEURS DES GROUPES LAITIERS
SELON LEUR NATURE - 1966
REPARTITION DES
TABLEAU NO 17
En pourcentageNombre de sociétésf abl
57r3
L5 r7
27
97
47
27
Dans I'industrie laitière
Dans I'industrie alimentaire
Dans les autres branches
industrielles
(sauf lait)
100L7LTotal"
Source : rapports annuels
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TABLEAU NO 18
REPARTITION SECTORIELLE DES INVESTISSEI\MNTS
DES GROUPES LAIÎIERS AMERTCAINS
SELON LE NIVEAU DE DEVELoPPEMENT DES PAYS b'eccuTlI
Nombre de pays par
catégorie
Nombre de filialesdans
I'industrie laitière
total
dont avec contrat de
L 'armée
Nombre de filiales dans
I I industrie alimen-
taire (sauf lait)
Nombre de fitiales dans
dtautres branches
industrielles
Produit intérieur brut par habltant en L964/65(au coût des facteurs en g)
Moins de2O0 200 à 600 Plus de 6OC Total
IO
20
6
3
3
16
28
10
IO
10
L7
49
34
t4
4s
97
16
47
27
L7'1,Total 26 48 97
Source rapports annuels
Annuaire statistique des comptabirités nationales 
- o.N.u. r{trs
Les pays atteignant un produit intérieur brut par habitant supérieur à
600 dollars ont atti'rê 5O % des filiates taitières, 72 % des filidles ati-
mentaires, 52 % des filiales non alimentaires (5? % aes filiales étrangèresglobal.ernent). Outre les produits laitiers, sont fabriqués divers produitsdralinentation, épices et condiments, confiserie, snack-foods, surgetés...(NATTONAT DArRy, BORDEN, BEATRTCE ffiWffii$#.Str'itrh#l,gif$'tgmffi@eil+wroi$irjw$trseg:ehini-
ques (BORDEN, BEATRICE FOODS, FOREMOST), quetques matêriels (pET Inc.,
BEATRTCE FOODS). Dans les pays pauvres, les investissements sont moins
nombreux, et plus souvent laitiers.
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44. ESSAI D'EXPLICATION
Une 6tude plus précise des filiales laitières montre-t-elle une relation
entre leurs localisations et les disponibilités nettes de lait par habi-
tant ? (ef. cartes 1 et 2)
Les pays disposant de moins de 4 kg de proté!.nes de lait par habitant et
par an ont accueilli 50 % aes investissements laitiers des groupes améri-
cains (cf. tableau no 19).
TABLEAU NO 19
REPARTITION DES FILIAIES LAITIERES
SELON LES DISPONIBILITES EN PROTEINES DE LAIT
Disponibilités de protélnes de Lait. kg/an
de 4kg 4à71rg plus de 7 kg ;r Total
{'par habi
FiIiales produisant
l-aits industriels
Filiales fromagères
Autres
des
42
6
rl.
I
::2
23
L2
76
'L,3
:$
Total 48 T4 35 97
Sources : rapports annuels et annuaire statistique 1966 des Nations Unles
Ces pays sont pourtant peu solvables en général (sauf -le Venezuela) et ne
devraient donc guère attirer les investissements privés. En réalité un
certain nombre de ces filiates laitières sont drun caractère particulier :
14 usines ravitaillant des bases de lrarmée américaine ;les autres sont
situées près des grandes villes où exj.ste une bourgeoisie : Hong-Kong,
Bangkok, Rangoon, Karachi, Porto-Rico, etc. LrInde, pays déficitaire entre
tous en protéSnes animales n'a intéressé aucune des firmes américaines,
oopOUfæer,lti6ë,s, il est vrai, par les progranmes d'aide de diverses nations.
Le tableau no 19 indique cependant une différenciation des activités, selon
le caractère plus ou moins laitier' des pays" Dans les régions peu laitières,
les filiales produisent presque uniquement des laits industriels, c'est-à-
dire laits concentrés, laits en poudre, laits reeonstitu6s, potir te marché
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Iocal. L'investissement direct apparaît souvent comme un prolongement du
commerce d'exportation, trinstallation d'une filiale étant Ie moyen de conser-
ver ou de conquérir pour Ies produits laitiers américains (poudre essentiel-
lement) des débouchés que les restrictions mises à I'importatlon par J-espays clients risquaient de faire perdre. .:
L'implantation dans
être :
les pays laitiers répond à d'autres motifs qui peuvent
- de profiter des sources de natières premières et de la main-d'oeuvre moins
chères qu'aux Etats-Unis (ex. BORDEN, installé en Europe, pour I'expor-
tation vers I'Amérique Latine) 
.
- de fabriquer certaines spécial-ités locales dont la production est desti-
née en partie au marché américain (ex. fabrications fromagères de KRAFT
en Europe, au Canada).
- de contrer la concurrence des sociét6s nationales : à I'origine CARNATION
s'est installé en Europe pour résoudre le probtème de Ia concurrence
danoise et hollandaise sur le marché du lait concentré.
- de pénétrer sur certains marchés traditionnellement liés aux pays en ques-
tion, par exemple les anciens territoires coloniaux des nations européennes
Aussi les fabricati.ons laitières sont-eIles ptus variées : Laits industriels
mais encore fromages, crèmes glacées. Chaque groupe met en oeuvre une poli-
tique propre : NATIONAL DAIRY PRODUCTS fabrique des fromages dans les pays
développés (Europe, Australie, Canada) ; BORDEN a construit des usines depoudre de lait en Europe et au Canada, mais exporte la plus grande partie
de sa production à destinatien des pays peu laitiers ; CARNATION produitde laits concentrés et en poudre, à la fois dans les pays drâveloppés (rnarché
local et exportation) et dans les régions sous-développées ; BEATRICE FOODS
et FOREMOST DAIRIES se distinguent des autres car elles ont bâti leur
stratégie laitière internationale sur les pays peu Iaitiers et sous-déve1op-pés, en g6néraL à I'ombre des bases de I'armée américaine (voir monographies).
Le tableau no 20 constitue une tentative de schématisation des ralsons et
des formes de I'expansion internationale des groupes laitiers américains.Leur degré d'engagement apparaît en définitive 1ié, non pas aux possibilités
de profits mais au niveau de sécurité ou de stabilité politique des régions.
En effet, les profits en pays sous-développés sont considérables si 1'onprend I'exemple de FOREMOST DAIRIES (tableau no ZI) dont les filiales situées
dans ces pays sont en majorité laitières.
24
51
FaibIe
'l'res
faible
Fort
Fort
Degré
d t engagement
Exportations
et implanta-
tions sous
protection
armée ou fi
les communes
Exportations
les filia-
les installées
en Europe et
implantations
de fllia1es
communes
Investisse-
ments surtout
par croissarce
externe
Exportations
et investis-
sements dirccts
par croissance
interne
Formes
d o approehe
Lait
Lait
Dirersificati
Début de
diversification
Politique des firmes américaines
Politique
s produits
Fortes
Fortes
Fortes
Possibilités
de profits
Moyennes
Régions
sous-déve
pées
Régions s
développées
g
Dévetoppées
Régions en
voie de
dével
Ni-veau de
loppement
Réglons sous
contrô1e
américain,
peu sûres e
Régions sous
influence,
des nations
européennes
et peu sûres
Régi.ons
Sûrès
Régions sous
influenee
américaine,
mais insta-
bles
Caractères des pays doaccueil
Niveau de
sécurité
Reste du
monde non
socialiste :
Afrique,
Moyen-Orient
Indonésie
4
Anérique
latine
2
3. Sud-Est
asiatique,
Inde-Birmanie
Thallande,
MalaisierCorée
duSud, VieËna
Catégories
de pays
ScHEMA DE LlEXPANSION INTERNATIONAIE DES FIRMES LAITTERES AMERICAÏNES
89
TABLEAU NO 20
L 
"7 "L967
Nornbre de
filiales
Europe
Canada
Australie
NlIe-ZéI
1
(,\]
7
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TABLEAU NO 2I
RENTABILITE DES OPERATIONS DE FOREMOST DAIRIES HORS DES ETATS-UNIS
Taux de bénéfice net par rapport
au chiffre d'!affaires en 1965
Bénéfice net du groupe 214 %
Bénéfice net des filiales 6trangères non
consolidées (toutes laitières) L2,5 %
Mais Ie niveau de sécurité offert par les nations sous-développées est
en général faible" Aussi reçoivent-elles des investissements moins nom-
breux et moins diversifiés ; les formeè drimplantation sont eIles-mêmes
adaptées et traduisent l-a méfiance : association avec une autre firme
internationale (ex. CARNATION AVEC PET Iricô, avec NESTLE, avec STANDARD
BRANDS (U.S.A.) ; assoeiation avec des intérêts locaux (ex. FOREMOST DAIRIES
avec des firmes du Pakistan, de I'rran, du viet'nam,sud, du venezuela, de
Hong-Kong) ; assoeiation avec I'armée américaine qui garantit contre lespertes dues à I'expropriation, la guerre, Ia révolution, ou,contre I'impos-
sibilité de rapatrier les bénéfices et les capitaux". 
" 
(ex. BEATRICE FOODS
et FOREMOST DAIRIES).
On pourrait conclure que, des deux facteurs essenLiels qui conditionnent
f investissement direct à Ioétranger, c'est-à-dire la sécurité et Ia ren-
tabilité de I'opération, I'un ou I'autre est neutralisé seron le type de
région considérée (cf. schéma suivant).
Type de région Sécurité Rentabilité
Régi.ons sûres Assurée
Régions instables Assurée
Le souci de rentabilité serait donc prépondérant dans les modalités d'im-plantation (tocalisation, nature des fabrications, forme d'implantation)
en pays sûrs ; Ie souci de séeurité en pays instable.
45.
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LES SOCIETES LAITIERES AMERICAINES ET LIEUROPE
Nous avons recensé 49 sociétés européennes filiales des groupes étudiés(2g % du nombre de leurs flliales à travers le monde). NATIONAL DAÏRY,
BEATRICE FooDs et cARNATION sont les plus engagées en Europe.
a) ly!!gg-gligplg!3!i9l-(cf . graphique 3 et tableau no 23)
euatre périodes drinvestissernent peuvent être distinguées.
t923-L927 cette période voit les premières implantations européennes de
GENERAL MILK en France, en Allemagne, aux Pays-Bas, et de
NATIONAI DAIRY en Grande-Bretagne et en Allemagne.
pendant la crise rpuis Ia période de reconstruction économique
après la seconde guerre mondiale, les sociétés américaines
restent chez ellesrpréférant exporterdirectement à parti{it''des
U.S.A. (une seule imPlantation).
LES FILIA],ES EUROPEENNES DES GROUPES LAITIERS AU L.7.L967
TABLEAU NO 22
Nombre total de filiales(1)Nombre de filiàles enEurope (1)Noms des 
groupes
33
4L
29
19
T2
2L
I5
10
11
6
3
4
NATIONAI D&TRY
BEATRICE FOODS
CARNATION
FOREMOST DAIRIES
PET Inc.
BORDEN
L5549TotaI
rapports annuels.
non compris les usines sous contrat de I t armée américaine(2 unités en Europe)
Source
(1)
1928-r 952
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TABLEAU NO 23
RYTHME DES IMPLANTATIONS DES GROUPES LATTIERS AI\iIER,ICAINS EN EUROPE
( jusquuau I 
"7 "'J-967)
Période
Pays
I
7.923-J.927
II
L928^1952
ï1r
1.953*t962
ÏV
1"963-I967
TOTAI,
Grande-Bretagne
Espagne
Pays-Bas
Allemagne . ". .
Belgique
Suède
Franee
Sui.sse
I taI ie
Irlande
Norvège
Danemark ...
l"
Ï
2
I
I 2
3
t.
I
t
l"
L
z
l"
2
4
4
4
2
Â
3
l_
L
I
I
2
8
7
6
5
5
4
3
3
2
2
2
2
Total- 5 I I5 28 49
Sourees : rapport annueLs et dlvers
1953- 1962 les implantations reprennent, encouragées par J"e déveJ"oppemen-b
économique des pays européens.
1963- 1967 en quatre ans, le nombre des fi.Ii"ales des groupes l"aitiers
amérfcaj"ns a pJ-us que doublé" Le boul.eversement structure.tr- desj"ndustries agrtcoles et atimentai"res européennes par sui.te des
changements de Ia dlstribut3.on, de l.oorgan$"sation des marchéso
de 1oélévation des ntveaux de vi"e a facil.i"té J.eur pénétr"at.i.on"
n) {elgrc-99:-itygslis:grstlË
Pendant les deux premières périodes, jusquoen L952, 3.es i.nvestissements se
sont dirigés vers Ie secteur l.ai"tier (Lalts de eonserve et fromages),
depuis lors de nouveaux secteurs l"es att:i"rent bi.en plus. Ai"nsi" sur 28
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implantations réalis6es entre 1963 et L967, 3 seulement se rapportent
à I'industrie laitière, t5 se rattachent à d'autres industries alimentaires'
g,. r sont du domaine de la chimie, '5 , sont des filiales à caractère com-
mercial.
c) localisation des investissements
La Grande-Bretagne, I'Espagne et 1'Allemagne fédérale ont constitué jusqu'en
1962 les principales bases d'investissement en Europe. Depuis cette date,
Ies groupes américains ont accru sensiblement leurs intérêts en Belgique
et aux Pays-Bas ; ils posent maintenant des jalons vers les pays nordiques,
et surtout vers I'Europe méditerranéenne (Espagne et ltal-ie). Ce n'est
donc pas spécialement Ie Marché commun qui est visé.
a) pssgpgelivgs
CARNATION a une très forte position en Europe sur Le marché du lait évaporé
(France;',.A11emagne, Pays-Bas, Be1gique, Grande-Bretagne). XRTIOUAI DAIRY
PRODUCTS s'est acquis une place de choix sur le marché des fromages fondus
en Allemagne, en Grande-Bretagne, en Belgique, et développe cette activité
en France, en Ita1ie, ên Espagne. BEATRICE FOODS, en absorbant la compagnie
LACSOONS et ARTIC S.A.rvient de faire rine entrée remarquée sur le marché
du lait frais et des crèmes glacées en Belgique. Mais il ne semble pas que
I'on doive s'attendre à de grands développements dans le secteur laitierr
sauf peut-être de la part de NATIONAL DAIRY PRODUCTS (fronages) et de
BEATRICE FOODS (crèmes glacées). Par contre dans les secteurs du marché en
expansion (snack-foods, surgelés, eonfiserie, boulangerie industrielle,
ete.) un accroissement des investissements des groupes laitiers est proba-
b1e. Non seulement à cause des perspectives de profit, leur expérience du
marché américain leur permettant d'anticiper les changements à noyen terme
de la consommati.on européenne, mais aussi par un réflexe défensif qui, à
notre avis rconstitue un stimulant encore plus efficace :
- reflexe défensif contre Les autres groupes américains, car lorsqu'un
groupe est install6 dans un pays ou dans un secteur donné les concurrents
ont peur de perdre ou de voir diminuer leur part du marché, peur en outre
de voir ce groupe bénéficier de coûts de production plus faible et accrdî-
':;.::,fgêiia4,nsi,i6eg,Chances dans la compétition mondiale. C'est pourqUô'i- lron
assiste à I'intervention non pas d'une firme isolée, mais de toutes les
entreprises de tête du secteur aux Etats-Unis (cf. Ie même phénomène dans
L'industrie du biscuit) .
- reflexe défensif contre la conqurrence potentielle de groupes européens
qui commencent à se former. Lti-nvestissement direct dèvient alors un
réducteur d' incertitudes .
-42-
CONCLUSION
Il est parfois difficile de distinguer le sens réel des orientations prisespar les groupes laitiers américains au cours de leur histoire- récente.
Diversification et expansion internationale sont l-es manifestations d'un
dynamisme lié :
- d'une partrà ta taille de ces groupes, qui reur assure une perceptionglobale des marchés : Ie marché de la firne laitière recouvre aussi celui
des produits similaires (autres produits frais), des produits concurrents(margarine, lait imitation), des produits comprémentaires (gamme deproduits alinentaires) ; taille qui leur permet aussi de pousser au ma-
ximum la transformation du produit (ae la cas6ine à t'industrie chirnique)
et d'intégrer progressivement les activités internédiaires.
- d'autre part, à la cornpétition dans cette structure oligopolistique qui
les conduit à se surveill-er I'un I'autre tant au niveau des produits qu'à
celui des marchés géographiques.
- enfin à I'évolution technologique rendant les nouveaux proc6dés applica-bles dans plusieurs secteurs de lrindustrie alimentairer et parfois dansplusieurs branches.
Derrière ces manifestations apparaît Ie mécanisme qui permet aux groupesd'asseoir leur puissance et de contrôIer le marché de la manière la plus
efficace ; deux des fonctions de I'industrie alimentaire sont particutiè-
rement développées en leur sein.
I - la fonction d.e mise en marché des produits (narketing) et spécialementtrois opérations : Ia distribution de masse, la conquête des marchés
extérieurs, I'incorporation au produit du maximum de service.
2 - La fonction de financement : grâce à leurs contacts avec l-es marchésfinanciers, les grands groupes sont les pourvoyeurs en capitaux delrindustrie alimentaire. Directement bien sûr, pour leurs propres in-
vestissements, mais aussi indirectement pour les investissements desfirmes petites et moyennes ; chaque groupe est en- effet perpétuellement
en quête drentreprises disposant d'un "bon preduit" mais manquant de
moyens pour Ie développer (1). Le groupe joue alors Ie rôle d'une cata-purte etren lrespace de quelques rnois parfois, un produit distribué
(t) Un rapport de la NATIONAL COMMISSION ON FOOD MARKETING indique que
la plupart des nouveaux produits alimentaires introduits aux Etats-Unis
entre 1950 et 1966, ont été créés par des petites firmes.
fn "the Structure of Food Manufacturing" p. gl
Technical Study no 8 - Juin 1966
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Localement conqtriert Ie marché national et international. Une partici-
pation en général majoritaire est obtenue en échange ... Les firmes
noyennes et petites ainsi que les coopératives sont alors réduites au
rôle de fournisseurs en produits semi-bruts : NATIONAL DAIRY, BORDENT
BEATRICE FooDS,achètent à des fabricants une grande partie des beurres
et fromages dont ils assurent ensuite 1'emballage et Ia distribution.
Les conséquences de cette évolution sur lragriculture sont considérables.
Une séparation entre I'industrie de transformation des produits agricoles
et I I industrie alimentaire fabriquant et vendant des aliments dans la
composition desquels le produit agricole ne ser:a qu'un ingrédient parmi
d'autres, semble se préparer. Après s'être longtemps timitée à conditionner
en les transformant plus ou moins les produits de I'agriculture, f indus-
trie alimentaire entre dans 1'ère de création de produits nouveaux : Ia
recherche va donc jouer un rô]e plus impottant que par le passé, promou-
vant dans I'alimentation des sociétés n'ayant que peu de rapports avec
Itagriculture, en particulier f industrie chimique. Dans ees perspectives, ,'lri6;r
qui stimulera le progrès en agriculture puisque certains ont tendance au-jourd'hui à assigner cette mission à I'industrie agricole et alimentaire ?
Mais surtout une telle évolution signifie la fin du monopole de 1'agricul-
ture dans Ia fourniture des biens alimentaires ; elte risque donc de se
traduire par un affaissement de son pouvoir économique.. Des coopératives
ont été créées pour maintenir ce pouvoir face aux entreprises capital'istes,
mais une stratégie de I'agriculture face aux produits de substitution n'a
pas été définie : en bonne logique,si I'agriculture veut naltriser le
marcfré de ses prodults, les coopératives devraient s'intéresser aux ersatz...
Mais elles n'ont pas la puissance nécessaire, et l-'auraient-eIles qu'une
opposition psychologique de Ia part des agriculteurs se manifesterait sans
doute contre un tel Projet
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DETIXIEME PARTIE
MONOGRAPHIES DES GRANDES FIRMES I,AITIERES AMERICAINES
1 . NATIONAL DAIRY PRODUCTS
2-
3-
4-
5-
6-
7-
BORDEN
BEATRICE FOODS
CARNATION
PET Inc.
FOREMOST DAIRIES
FAIRMONT FOODS
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I
NATIONAL DAIRY PRODUCTS
Cfest la première firme laitière américaine et mondiale, devançant d'assez
loin ses concurrents inmédiats NESTLE et BORDEN,qui ont chacun un chiffre
d'affaires inférieur de 5OO nillionF de dollars environ et surclassant les
compagnies suivantes dont les ventes sont inférlelrres :
de I 3OO millions de dollars pour BEATRICE FOODS
de 1 4OO millions de dollars pour CARNATION
de I 5OO millions de dollars pour UNIGATE
GENVRAIN, première affaire laitière de France, et même du Marché colnmun'
ne réalise pas un dixième du chiffre d'affaires de NATIONAL DAIRY PRODUCTS(2 ?5I niltions de dollars de ventes €î 1966).
11 
- 
ACTIVITES
La structure actuelle est en place depuls 1957 où la compagnie s'est tranç-
forrnée de holding en société d'exploitation avec 7 divisions(indiquées au
tableau 23bis).Malgré sa taille,N.D.P. reste essentiellement une firme
Iaitière,.et ceci La earactérise vis-à-vis de ses concurrents qui ont beau-
coup plus diversifié leurs activités.
VENTII,ATION DES VENTES DES GRANDES F IRMES I"AITIERES MONDIALES
TABLEAU N 4
BEATRICE
FOODS
PET Inc.NESTI,E BORDENNATIONALDAIRY
Part dans Ie
ehiffre d'affaires
1966 (en %)
44
42
L4
49 r4
29,4
2L 12
48
38
L4
65 r7
2 1
32 12 70
30Produits laitlers
AutreS'prodults
alimentalres . 
" 
..
Non alinentaires.
2æ830 436I 485 516milllons de $
c. it en
: Rapports annuels et estlmationsSource
TABLEAU No 23bis
I{ATIOML DAIRY PRODTICTS
I 2 3 4 5
I) Secteur
alimentaire
gI 
,9 %
SEALTEST 8OOOS
Produits lai:r
tiers 
- crène
glacée
BREAKSTONE FOODS
Produits
Laitiers
SUGAR CREEK
FOODS
Beurre
6
2) Secteur
non
a1
zrL %
7
Becherche
et
développenent
KRAFT FOODS
Fromages et
prciduits
alimentai.res
HT]IIff(O PRODUCTS
Huiles
végétales
Produits
chimiques
METRO GLASS
récipients
en verre
('l
o
I
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Il s'ensuit que pour le marché laitier amérlcaln N.D.P. occupe une posi-
tion dominante avec un chiffre draffalres presque double de celui de
BORDEN' et triple de celul de BEATRICE FOODS.
Le lalt frais, et les boissons lactées représentent 19 ,6 % du chlffre
d'affalres, la crème glacée 7 r7 %, rnais 38 14 % des ventes sont constltuées
de produits manufacturés tels;lque beurre, fromages et poudres.
Cependant la part des produits allmentaires autres que laitiers augmente :
lrl3 du chiffre dtaffalres 1966 provient de mets, sauces et assaisonnements,jus de fruits, confitures, conserves et plats cuisinés. Mais ce tiers
équivaut à 725 rnltlions de dollars et place N.D.P. parmi les leaders du
secteur alimentaire non laltler '!
Iæs incursions hors de I'allmentatlon sont rares (cecl aussl est partlculler
à N.D.p. (cf. tableau précédent) et demeurent liées à I'activlté allmen-
taire : lactose et dérlvés du lait, aliments du bétail, récipients de verre
pour les prodults, ont cornpté pour ztL % des ventes.
12 - IMPI.AMATION (cf. carte et liste des filiales à Ia fin
du présent chapitre).
Ies ventes hors U.S.A. et Canada représentent en 1966, 1Or2 7o rlu chiffre
draffaires et ont fourni 10,5 % du bénéflce net. La divislon KRAFT FOODS
gère les activités internatlonales du groupe qui comprennent,,:
- 
la fabricatlon de fromages fondus en Grande-Bretagne, Allemagne, Danemark
Australie, Canada, Nouvelle-ZêLande
- 
la fabrlcation drautres produits alimentaires en Grande-Bretagne,
Allemagne, Australle, Mexique, Canada
- 
1a distributlon des produits "'KRAFT' dans Ie monde entier.
N.D.p. s'intéresse particulièrement aux pays riches où elle est fortement
implantée
Au Canada d'abord, avee une quinzaine d'usines laitières dans 1'Ontario
et Ie euébec ; depuis 1960 KRAFT y a absorbé 5 entreprises laitières, dont
DoMINIoN DAIRIES, qui était une des plus importantes sociétés canadiennes(Chiffre d'affaires 1964 : 40 rnillions de $).
En Australie également iKRAFT' possède plusieurs fromageries (7) et a pris
récemment Ie contrôle de deux sociétés spécialisées dans la conserve, 1'une
de poissons, I'autre de légumes. De plus il existe une fromagerie à
Auckland en Nouvelle-Zélande.
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Les premières installations de KRAFI. en Europe rernontent aux années 20,
Grande-Bretagne en L924, Arlemagne en L927. Depuis lors, ces deux pays
sont demeurés les bases de son implantation européenne. En Grande-Bretagne
environ 3 OOO personnes travaillent dans les 5 usines contrôIées, fabri-quant soit des fromages, soit des natières grasses végétales, soit des
surgelés et divers produits alimentaires. Les 5 usines allemandes emploient
3 OOO personnes également à ta fabrication de fromages, sauces et biscottes"
Pour renforcer ses intérêts dans le Marché conmun, KRAFT a pris en 1965 Ie
contrôle de la "fromagerie franco-suisse le SKI SA" 1'une dàs principaleslaiteries belges avec un chiffre d'affaj-res de 7OO rnillions de francs
belges en 1966 ; cette société contrôIait eLle-même les établiçsements
Detry SA (fromagerie et entrepôt) de Bruxelles. Jusquten 1965 le princi-par actionnaire de ra fromagerle franco-suisse (qul a d'ailleurs unefiliale en France) était 1a fromagerie GROSJEAN de Lons-Ie-Saunier,dans Ie
Jura.
En ItaIie et en France KRAFT ne dispose que de sociétés commerciales,maisil est nécessaire de rappeler ses tentatives jusqu'icl lnfructueuses de
srimplanter en France : en 1961-réchec d'une négociation avec la fromagerie
Picon de st-Férix en savoie ; en 196?,refus des pouvoirs publics drauto-
riser une offre publique d'achat sur GENVRAIN.
KRAFT est aussi représenté dans 1'Europe du Nord, avec 2 uslnes fromagèr:es
au Danemark, et une en Suède.
Hors des pays riches, N.D.P. s'est placée sur les marchés traditionnels
des Etats-unis, en particulier' I'Anérique latine, le Mexique et le
Venezuela. Enfin une usine a êté équipée en Asie, sur le territoire desPhilippines.
Globalement hors U.S.A. et Canada, N.D.P. emploie 8 OOO personnes environ
dans 27 unités industrielles et a réalisé 23O rnillions de dollars de
ventes en 1966"
13 . CROISSANCE
De 1957 à 1966 les ventes ont crû de 57 % z ctest le taux de crgissance
re plus faible des grandes firmes laitières malgré un bond de lr,6 % d,e
1965 à 1966. Cette observation est confirmée par l'étude des immobillsa-
tions dont I'augmerltation durant Ia mêne période est également largementinférieure à celle des autres sociétés internationales.
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Es.t-ce à dire que, du fait de son gigantlsme, N.D.P. connaisse un certain
essoufflenent à I'heure actuelle ?
Durant Ia décennie
plus lente encore,
précédente L947-L956,la vitesse de croissance a ét'é
mais c'êtait un phénomène général.
TABI,EAU NO 25
EVOLI.IITION DES PRINCIPALES SOCIETES LAITIERES 1957'1966
NATIONAL DAIRY
NESTLE
BoRDEN .-. . ..
BEATRTCE TOODS
PET Inc.
Croissance du
chiffre d'affaires
en%
Croissance
des immobilisat
en%
+57
+ 1I8
+70
+ 156
+ L2O
+ L52
+
+
50
154
+ 154
+ 166
+ 141
+ 225
Source : Rapports annuels
TABLEAU NO 26
EVOLUTION DES VENTES 1947-T956
Croissance
du chiffre d'affaires
en%
BORDEN
NATIONAL DAIRY
CARNATION
BEATRICE F'OODS
Source : MOODYTS
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Avant la seconde guerre nondiale, N.D.P. doninait déjà largement et plus
nettement que maintenant ses principaux concurrents.
on peut caractériser re développement de la société en notant
I 
- 
qu'il est ancien, et actuellement ralenti
2 - qu'il a été longtemps externe, mais qu'à présent il semble surtoutinterne. Le tabreau sulvant montre que N.D.p. a, en 40 ans, absorbé
nombre considérable de sociétés laitières mais surtout avant lgbo,
contraire des autres firmes.
un
au
TABLEAU NO 27
ACQUISITIONS DES 7 PRINCIPALES FIRMES I,AITIERES AMERICAINES(Acquisitions laltières seulement)
NATIONAL DAIRY
BORDEN
BEATRICE FOODS
CARNATION
PET Inc
FOREMOST DAIRIES
FAIRMOÎ{T FOODS
De 1923 à 1964
nombre de
sociétés
acquises
De 1950 à 1964
nombre de
sociétés
acquises
Acquis it ions
de 1950 à 1964
e^ % du total
7L7
744
342
82
135
L25
T2T
45
160
202
23
4A
61
4L
6
2L
59
28
35
48
33
,2%
ol
/o
%
ol
lo
ot
lo
o,lo
%
Source : Federal Trade Commission
Dans son dernier rapport annuerrN.D.p. affirme gu'erre s'est efforcée
aux Etatsiunis d'adapter les capacités de production à ra demande
exprimée 'durant les dernières années et quer désormaisr elle va s'at-
tacher à comprimer les frais de production pour maintenir et accroître
1es profits. Un autre aspect de cette croissance interne est Ia recher-
che de I'utilisation maximum des sous-produits raitiers : babeurre,
sérum, caséine... et la prace faite à ra recherche-déveroppement au
sein de la société.
qu'il est plus rapide hors du domaine laitier :
d'affaires global a augmenté de 52 % en lO ans,
alors que Ie chiffre
Ie chiffre draffaires
3
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non laitier a augmenté de LOO %. Ce qui s'explique par Ia volonté de
Ia firne de développer les ventes de ces produits allmentaires dont
la marge bénéficiaire est meilleure (LO % en général) ; mais aussi
par les contraintes inposées par la FEDERAL TRADE COMMISSIoN, qui a
enjoint à N.D.P. de vendre deux de ses filiales et lui a interdit
toute nouvelle acquisltion dans la branche laitière aux Etats-unis'
4 - qu,il est plus rapide hors des Etats-Unis : durant la décennie 1é
chiffre d,affaires hors des Etats-Unis et du Canada a crt ae L4O % ;
en comptant Ie Canadar où Ia société a fortement accru ses intérêts
depuis 1960, iI est probable que Ia croissance seralt d'environ 2OO %'
Depuis 6 ans,7 firmes étrangères ont été absorbées ; en 1966'
s,iso ooO aoitars ont été investis à 1'étranger pour 1'acquisltion
de nouvelles affaires.
14 - RESULTATS
En définitive la firme maintient son leadership dans Ie domaine laitier ;
BORDEN, deuxième en importance a attelnt en 1966 le chiffre de ventes de
N.D.P. en 1957.
De même, les marges brutes, variant entre 7,5 et 8r5 % des ventes, ont
toujours été supérieures à celles de ses concurrents, sauf en 1966 où
ellàs sont dépassées par CARNATION (S ,2) et BORDEN (Z ,O>.
15 - CONCLUSION
Première entreprise mondiale de la branche laitièTe,NATIONAL DAIRY PRODUCTS
semble vouloir fond.er son aveni.r sur le secteur alimentaire, par une poll-
tique suivie de marques et une politique.de recherche de nouveaux produits
susceptlbles drintéresser les populations à fort pouvoirli; dfachat'
Aux Etats-Unis la croissance sera certalnement assez faible dans les pro-
chaines années : les marchés convoltés sont celui des produits surgelés"i
et celui des plats cuisinés. N.D.P. stefforce surtout d'améIiorer la pro-
ductivité des installations existantes.
Mals 1a société compte beaucoup sur les marchés extérieurs, et en partlcu-
lier 1'Europe où I'augmentation du niveau de vie va offrir un large débou-
ché aux produits testés sur le marché natlonal ; on peut donc s'attendre
à un nouvel effort drimptantation de N.D.P. dans les pays européens.
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NATIONAL DAIRY PRODUCTS
I
IJ
I
I'(lr"
I) I
t
r'
t
I
I\
D
)
(
A ,-ô
't
I
I
t
I\
)
I
I
I
tr
I
tr
T
I
,
)'
ln
riô )^
{ô
-J
tÉ'GENDE
acquises ou cràées
Usine laitière
Usine fabriquant d'autres
produits alimentaires
Usine fabriquant des produ.its
non alimentaires
Filiale commerciale
ou financière
Principales zones de vente
avant 196O
o
A
o
ô
depuis l96O
I
A
a
a
'/2
Fromages fondus, mayonnaiseu jus de tomate,
usines à Lindenberg, Schwabmûnchen
Reichertshausen, Fallingbostel- (L927 )
Pain, Biscottes, Karlsruhe (1961)
Chiffre d'affaires I,5 million de DM
5O personnes
Fromages fondus
Chiffre d'affaires 3OO. nillions de DM
pour les 3 filiales - 3 OOO personnes
employées
Activités et date de création
Fromages -
Lait
Lait
La,jt
Lait
Montreal et Hamilton (1965)
Toronto et Ottawa
Chiffre d'affaires 1965
4O rnillions de do]lars
Toronto
lVindsor
1963
Nom des filiales
Rosalawn Farms Dairy
Purity Dairies Ltd
Darifarm Foods Ltd
Laurel Dairy
Canada
Kraft Foods Ltd
Dominion Dairies Ltd
Chiffre d'affaires hors U.S. et Canada
23O miltions de dollars (1966) 27 usines - 8 OOO personnes
Kraft Gnbh - Lindenberg
Herzjunge Kaesewerk GmbH
Allemagne
Ersten Deutschen Knackebrotwerke GnbH
NATIONAL DAIRY PRODUCTS
Implantat ions internat ionales
27bisTABI,EAU N
CAT'IADA
I
(tl
-J
I
ETJROPE
Belgique
Fromagerie Franco-Suisse S"A. Fromages fondus - I usine t965)Chiffre d'affaires 7OO mlllions de F.B.
35O personnes
Entrepôt (1966) à BatticeDetry S"A. Bruxelles
TABLEAU No 27bis (suite)
ETJROPE
France
I
CJI
æ
I
Kraft S.A.
Fromagerie Franco-Suisse S.A.
Activités et date de création
Fromages fondus ; usines à Liverpool et
Hayes (L924) et Haverfordwest (L962>
2 IOO personnes
Margarine, fromage 
- 3OO personnes
Usine à Mitcham
Hulles végétales 
- 
Usine à Manchester(1e61)
Vlandes et surgelés 
- Usine à Bristol
( 1e66 )
Fromages fondus 
- 2 usines - lOO personnes
Fromages fondus (I9b6)
I Usine à Solna
Holding et société commerclale 1g5Z
6 personnes
Société commerciale
Nom des filiales
Bralns Foods Products Ltd
Southern Oil Co Ltd
Mitchan Foods Ltd
Grande-Bretagne
Kraft Foods Ltd
Kraft Foods A,/S
Peter Jensen Ay'S
Danemark
Kraft Foods A.B.
Suède
Kraft Nahrungsmittel A"G.
Suisse
Kraft S.p.a.
ftalie
Société commerciale
TABI,EAU No 27bis (suite)
Activités et date de création
Margari-ne, Beurre - (1965)
Usine à Monterrey
Usine à Valencia - (1963) fromages et
poudres
Usine de crène glacée, San-Juan (1965)
Usine fromagère à Heysterbury (1966)
Allansford, Leitchville, Strathmerton
Melbourne, Adelaide, Simpson (1966)
Conserves d.e poissons - Port Lincoln (196I
Conserves de légumes - Scottsdale (196I)
Fromagerie à Auckland (1958)
Convenience-Foods à Manille (1962)
Nom des filiales
Mexique
Industrias Carrancedo SA, Mexico
Kraft Foods de Mexico
Venezuela
Alimentos Kraft de Venezuela, CA
Inversiones Kraft C A
Panama
Kraft Foods S A
Porto-Rico
Australie
Kraft Holding Ltd
Kraft Foods Ltd
Greenseas Products Ltd
Dewcrisp Products Ltd
Nouvelle-ZêLande
Philippines
Kraft Foods Inc
AMERIQTJE I.,ATINE
AUSTRALIE
ASIE
I
ol(o
I

2L.
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BORDEN
La deuxième firme 1aitière américaine est en même temps, en 1966, la 17ème
firme chinique. Cette diversification hors du secteur alimentaire caracté-
rise I'évolution récente de cette société pionnière dans sa branche depuis
lg53, lorsque GAIL BORDEN inventa le lait concentré. Restée fanilialejusqu'en 1930 environ, Ia société est en 1967 la propriété Ae 71 OOO ac-:'tionnaires dont aucun ne possède L % du capital.
ACTIVITES
La société manufacture et vend un nornbre considérable de produits à travers
l-es divi.sions mentionnées au tableau 28.
I - Secteur alimentaire 78 I % du chiffre d'affaires
1
BOF:DEN'S MILK
and ICE CREAM Co
BORDEN Co ttd
Canada
2 - Secteur alimentaire 2L.2 1o du chif fre d'affaires
5 6
BORDEN CHEMICAL CO
chimie
BORDEN SPECIAI PRODUCTS
produits vétérinaires,
pharmaceutiques,
cosmétiques
4
BORDEN COMPANY
TABLEAU No 28
BORDEN FOODS CO
produits
alimentaires
DRAKE BAKERIES.
boulangeries
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Les produits laitiers constituent encore la moitié des ventes totales, silron y inclut les ventes de Ia division canadienne (15 usines essentielle-
ment taitières). BORDEN distribue du lait frais et des crèmes glacées sur
tout le territoire des Etats-unis et rrEst du canada ; des spécialitésfromagères sont également produites.
TABLEAU No 28 bis
REPARTITION DES \TENTES DE BORDEN EN ]-966
Produits En pourcentage des ventes
Lait et crème glacée 45
BORDEN COMPANY Ltd (Canada) 4'4
Produits alimentaires divers
Produits chimiques
29,4
2L 12
Près de 3O % des ventes'proviennent de produits alinentaires divers, snack-foods, biscuits, cafés sorubres, potages, purées, confitures, jus de fruits,
conserves de poissons, chipsretc. BORDEN se place dans cette sous-branchepar acquisition de sociétéssp6cialisées.
Mais BORDEN est en outre un important producteur de spécialités chimiques
et dérivées de la chlmie. Ctest en particulier 1e premier producteur mon-dial de"formaldehydd' matière de base utilisée par les industries du bois,des abrasifs, des peintures. BORDEN fabrique aussi de 1'urée, des "phenolic
resins" et du chlorure de polyvinyl, autres matières premières de f indus-trie chimique. Comme produits plus élaborés, Ia soclété vend des adh$sifs,des engrais, des thermoplastiques, des encres, de6peintures, des emballagesplastiques etc. 75 % des ventes proviennent de produits industriels, 25 %de produits de grande consommation. Dernièremen! BORDEN a ajouté à Ia gammede ses activités' le domaine des produits de beauté. Ainsi, à partir d'une
usine produisant en 1928 de ta caséioe (matière première de I'industrie cles
adhésifs)rsrest développé Ie complexe chimique BORDEN,.composé aujourd'huide 64 usines au:<U.S.A. et 2I usines ailleurs.
IMPLANTATION (cf. carte et liste
chapitre) des filiales à Ia fin du présent
Les ventes hors des U.S.A. et du Canada (qui ne sont pas consolidées) repré_
sentent 123 millions de dollars. En y ajoutant les ventes de BORDEN Co Ltd
22.
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(canada),environ 6g milrions de dollars, Ie total des ventes à 1'étranger
s,élèverait donc à 191 miLlions de dollars, soit 11,4% du chiffre d'affaires
consolidé (1 668 millions de ctollars).
Les intérêts de BORDEN hors des U.S.A. , sont à la fois alimentaires et
chimiques. En 1966 la répartition était Ia suivante :
a) Secteur alimentaire
La soci$té a conmencé avant guerre par réaliser des exportations directes
de lait en poudre vers I'Amérique latine et I'Extrême-Orient. Puis devant
les besoins croissants elle a implanté des fabriquesau Canada, en Europe(au Danemark, en Hollande, en lrlande) ; ces usines travaillant surtout
pour I'exportation.
Depuis quelques années BORDEN tente également de prendre une part du marché
du lait de consommation dans les pays fréquentés par 1es touristes anéri-
cains : Canada, Porto Rico, Bermudes, Mexique, en racheJant des sociétés
locales
Enfin le marché européen en lui-nême commence à intéresser Ia firme quir
récemmentren 1964 et en 1966 a conclu deux n'jolnt-ventures" en Espagne ' et
en Suède pour Ia production des snack-foods. Autre indice de cette évolution'
L,installàtior, à Bruxelles en 1966 d'une filiale commerciale et finanoX'à're
"BORDEN INTERNATIONAL" chargée d'importer des U.S.A. les produits BORDEN
et de prospecter le marché européen.
LES ACTIVITES EXTERIEURES DE BORDEN EN 1966
TABLEAU NO 29
Secteur chimique
2t
cteur alimentaire
Nombre dtusines
3 000Personnel
34t57
Chiffre d'affaires en millions
de dollars
2L 1678 r4
Chiffre d'affaires en Pourcen-
tage du total
23
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b) Secteur chimique
Lrimplantation de 1a division chimique est également internationale. Tl
semble même que depuis 1960 les efforts de BORDEN à 1'étrangeç aient portéplus souvent sur Ie secteur chimique : une dizaine d'usines nouvelles ontété ouvertes :
au Canada
en Amérique latine
en Europe (France, Grande-Bretagne, Norvège)
en Australie
au< Philippines
ces usines fournissent surtout des produits industriers
adhésifs, emballages plastiques. formaldehyde,
CROISSANCE
Le chiffre d'affaires (non consolidé) a augmenté de 931 nillions à I s4b
millions de dollars entre 1957 et 1966, soit une croissance gtobale de 70 7o
en 1O ans , ce qui est faible. Seul- N.D.P.,Ie rival américain de BORDEN,a
réalisé une performance plus modeste ( + 57 %). Mais une observation plus
attentive révèIe une sorte de virage dans la potitique de la société depuis
1960 environ (cf. tableau no 30).
I - si jusqu'en 196O l'accroissement des ventes a été très faible et irré-gulier (+ 2,6% de 1957 à 1960), depuis lors I'accroissement annuel est
souvent supérieur à LO %.
2 - L'effort drinvestissement, moyen pour la branche jusqu'en lg60rs'est
ensuite accéIéré et attej.nt en 1966 5,7 % du chiffre d'affaires, l-etaux Ie plus éIevé de la branche, ce qui est remarquabre pour une
société de la tailte de BORDEN
3 - la politique d'acquisition de la firme change égarement
de L957 à 1960 les acquisitions laitières représentent 4l % des
acquisitions totales(58 % sur ta période I9b2 - 1960). Après
1960 BORDEN nrabsorbe aucune firme 1aitière.
Acquisitions
ttétrangerttAcquisitionsttraitttAcquisitionsttalimentationttAcqui.sitions
"chimiett
3rl
3r4
512
5r7
3
3r8
Investissements
pourcentage
du chiffre
d'affaires
+ 216 %
Chiffre
d'affaires
en millions
de dollars
Evolution
1961
L962
1963
L964
1965
1966
EVOLUTION DE BORDEN SUR 10 ANS
TABLEAU NO 30
O)
Ctl
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TABLEAU NO 31
LES FTRMES ACQUISES pAR BORDEN DE 1952 à 1966.ArrX U.S.A.
Firmes laitières
- nombre
- en pourcentage
Firmes a1 lmentaires
nombre
en pourcentage
Firmes chimiques
- nombre
- en pourcentage
Période
+i?;93-1e6o 196 1- 1966
2T
58
4
1l_
11
31
o
l_o
48
11
52
Par contre les acquisitions de firmes alimentaires non laitières cornmencent
seulement en 1959,t et se poursuivent après 1960 au rythme de deux par an
environ.
Les acquisitions dans Ia branche chinique sont également plus nombreuses
depuis six ans ; mai€ surtout elles sont de nature différente ; alors queles premières absorptions ont touché des producteurs de matières chimlques
de base (urée, polymères, résines)TBORDEN semble s'intéresser désornais à
des sociétêchimiques vendant des prod.uits plus éIaborés sur les marchêdegrande consommation (engrais, peintures, détachants en aérosot, r. plastiques
utilitaires, décora,tifs pour les ménages r colles * produits de beauté et
cosmétiques) 
.
Ces modifications marquent les nouveaux développements de la politique.
de diversificatlon de BORDEN.
L,importance du lait produit principal ' a dininué très rapidement en
q.,"ilrr"" années au profit des autres produits alinentaires et surtout de
la chimie.
I - Pourtant Ie lait représente enoore la noitié du chiffre d'affaires
de la société qui enregistre une faible croissance dans ce secteur'
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TABLEAÙ NO 33
EVOLUTION DU CHIFFRE D'AFFAIRES PAR SECTEUR'
Evolution en
pourcentage
+10B
+13O rZ
+468;+i
BORDEN traite environ 8 % du lait utilisé par I'industrie aux U'S'A'de 10 % entte 1960 et 1966. En même tempsles qu,anti.!és traitées ont crû
ta"iisociL'été' tente d' améliorer 1es revenus de ce produit par une rationali-
indu iel ; suppression des Petites usines '
O :' 82 usines de lait de consommation : en 1966 68
o 46 usines de crème g lraAcée en 1966 36
unê t sur 1â cherche en part icufier vers les Produits
rs à bas taux de matière grasse ; alors que de 1957 à 1961, 2l sPê-
és laitières nouvel,les avaient été lancées, entre L962 et' 1966 ce
50 nouveaux produits laitiers qui ont été introduits '
ion
En 196
En 196
et par
laitie
cialit
sont 1
REPARTITION DU CHIFFRE D'AFFAIRES 1951 - 1960 - 1966
TABLEAU NO 32
Ann6es
!i:i.
r96619601951
73%
LL%
6%
82%
LL%
7%
Lait et Produits Laitiers
Autres Produits alimentaires
Produits chimiques
19661960En millions de dollars
772
449
324
700
199
57
Lait et Produits laitiers
Produits alimentaires
Produits chimiques
'{
Dans ce secteur Ia croissance est donc uniquement interne
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2 - TL n'ei est pas de même pour res autres produits arimentaires : racroissance de ce secteur a êtê nourrie par les absorptions qui ontpermis en outre à BoRDEN de pénétrer sur de nouveaux marchés :
produits de la mer
champignons
jus de concentrés de fruits
snack -foods
Les dix"o,grnpagnies acquises depuis 196o ont compté pour environ bo % aeIaccroissêment du chiffre d'affaires du secteur alimentaire à I'intérieurde BORDEN.
3 - Mais la croissance récente de BORDEN est due principalement au dévetop-pement de ses activitéJ,, chimiques.
T3
42
45
100
Les achats de l_t compagnies rivales représentent environ ].SVo égatenentde la croissance de ce secteur : il faut noter en particulier llabsorptionen 1964 de SMITH-DOUGLAS Co, important fabricant dlengrais (chiffre d,af-faires 1963:65 mirrions de dorrars). Après, une phase pendant raquerreadhésifs et colles étaient le principal produit (jusqu,en lgSO environ),BoRDEN a entrepris une diversification et une extension géographlque deses activités chimiques. ses objectifs semblent être :
a) d'une part de pousser I'intégration de ce secteur : pour ceta B'RDEN acréé une filiate commune avec UNIROYAL (U.S. RUBBER Co), chargée de
' produire les matières, premières de base : méthanol, urée, ammoniaque,acide acétique
TABLEAU NO 34
REPARTITION DE L'ACCROISSEMENT DU CHIFFRE DIAFFAIRES 1960 - 1966
Accroissement En nillions de g En % du to,taL'
Lait et produits Iaitiers
Produits alimentaires
Produits chimiques
Chiffre d'affaires global
72
25o
267
589
b) d'autre part d'augmenter Ia partdes produits finis par rapport aux
produits industriàIs (actuellement rapport 25/75) '
LahaussebrutaledesinvestissementsdeBORDENenlg6setenlg66estdue
essentiellementàlaniseenpl-aceetàlaconsolidationdesoncomplexe
chimique à ceismar (Louisiane)lbeaucoup d'espoirs sont donc ]-acés dans 
le
développement des activités chimiques'
RAISONS DE CETTE POLITIQUE
-69-
Deux préoccupations apparaissent24.
1-Mainteniretaméliorerletauxdecroissance.DepuisquelaF.T.C.a
enjointàBoRDENdevendreSdesesrécentesacquisitionslaitières,en
lui interdisant tout nouvel achat dans ce secteur' 1'expansion 
laitière
est limitée à ta seule croissance interne' Or par suite d'une relative
p6nurie, les prix du lait ont augmenté' Cgci' ajouté à Ia hausse cons-
tante des salaires, au taux àe pi"rit inférieur, rend Ia branche 
lai-
tière de moins en moins attractive ;BORDENT qolflIlê les autres firnes
laitièresmaisavecunevigueurplusgrande,s'estdonctournévers
des prorJuit"-.tr"rrrt a ru fois de meirreures perspectives de dévelop=
Pat"rrt,, et de meilleures marges'
2 - Maintenir et améliorer les profits'
Eneffetaussibienlessnack-foodsquelesspécialitéschimiquesont
desmargessupérieuresàcellesdesproauitslaitiers,conmelemontrele
tableau nÎs 35;ll.' 
'
Aussi Ia société a-t-elle pu améliorer constarnment sa marge brute' 
et en
lg66ravecunrevenubrutd'exploitationdel2lnillionsdedollars(7'9%
du chiffre d'affaires)reIle se place au second rang'dépassée seulement par
CARNATION.
TABLEAU NO 35
QUELQTIES COMPAGNIES ACQUISES PAR BORDEN DEPUIS 1965
Activités
engrais
peintures, détachants
produits plastiques
cosmétiques
produits de beauté
viande et poissons enportions
snack-foods
aliments pour chiens et
chats
I
-Jo
I
Bénéfice net
en pourcentage
du chiffre d'affaires
5r4
612
5r3
216
19,7
4
4
5
3
Drb
estimé 2,8-3
3r7
Ventes annuelles
en millions de dollars
65
8r5
Lo 
"75r3
l12
L7 r8
L8 r7
18, 6
772
I 545
SMITH DOUGLAS Co ..
COLUItsUS PLASTIC PRODUCTS
OZON PRODUCTS Inc. ..
JEAI{ PATOU Inc
KRYLON Inc.
HENDERSON'S PORTION PAK
BAMA COMPATW 
. ..
CALO ''PET FOODS''
BORDEN "produ,its Xai,t,iers"
BORDEN tous prod.uits
25.
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CONCLUSION
BORDEN semble vouloir fonder son avenir sur L'inffitrie chinique p1u9 que
sur f industrie alimentaire : Ia politique des récentes années montre la
volonté de donner une base de développement futur au secteur chimique par
la construction d'un complexe destiné à produire des natlères premières.
La crolssance à 1'étranger est, elle-même, plus raptde dans Ie domaine de]a chinie. Cet effort,qui a obligé Ia société à enprunter, à louer du
matériel et des usines, à pratiquer plusieurs joint-ventures en particulier
à l'étranger, I'a sans doute détournéedes marchés alir4entaires européens.
Mais L'installation d'une officine à Bruxellesen 1966 indique peut-être la
possibilité d'une politique plus agressive à 1'égard de I'industrie all-
mentaire (p1utôt que laitière) européenne, dans les prochaines années, ne
serAit-ce que pour contrer ses principaux concurrents déjà implantés
(NATTONAL DATRY, BEATRTCE FOODS, CARNATTON).
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Activités et date de création
15 usines laitières
4 usines 1962
lait
IaLt L962
lait 1961
l-alt 1964
lait 1965
snack-foods - 1966
1966
encres 1961
Borden Co Ltd
Borden Chemical Co Ltd
J.J. Joubert Ltée - Québec
Terrace Dairy - Brantford
Ernest Cousins Ltd
Rainbow Dairies - Niagara Fal1s
London Pure Milk Co
Raymond's Nut shops
Capital Consumers Coop
Argus Printing Inks Ltd
Canada
Nom des sociétés filiales
LES FILIALES ETRANGERES DE BORDEN
TASLEAU NO 35 biS
CANADA
I
-l
I
EUROPE
Danemark
Borden Co A/S
Hollande
Borden Co Holland N.V"
Irlande
Borden Co
Espagne
Gallina Blanca S.A
Suède
2 usines poudre de lait à nslSerg (1953)
1 usine poudre de lait à Amersfoort (1953)
liquidée en 1965
1 usine poudre de lait à Mallow (fgAO)
2 usines potages-viande-chewing-gun 1964
à San Juan Despi et Tudela
I usine de snack et chips - joint -
venture avec Wasabroed - L967
OId London Wasa A.B.
TABLEAU No 35 bis (suite )
Activités et date de création
1 centre commercial à Bruxelles - 1966
I usine chimique à Southampton 1955
I usine chimique près du Havre 1960
I usi.ne emballage plastique à Cjoevik-I966
I usine boulangerie à Pfungstadt
3 usines chimiques - T949
1 usine produits chimiques à Sydney -joint-venture 
- 1961
1 usine poudre de lait
I usine chinique à Mindanao - 1960
Nom des sociétés filiales
Belgique
Borden International S"A"
Grande-BretaEne
Leicester, Loveland Co Ltd
":'Ffance
Borden Chemical Co
Norvège
Borden Kjemi Norge A,/S
A11eÉaEne
Weber Gnbh and Co, K.G
Australie
Borden Chenical Co Pty Ltd
Swiftand Borden ChertLcal Co Ltd
Afrique du Sud
Borden Co
Philippines
Borden Chenical Inc
EUROPE
AUSTRALIE
AFRIQI'E
ASTE
I
-iÈ
I
Nom des sociétés filiales
TABLEAU N" 35 bis (suj-te)
AI\iIERIQUE LATINE
Mexique
Hollanda S.A.
Mixturas S.A.
Industrias quimicas Formex S.A"
Matériales Modeables S.A.
Porto-Rico
Porto-Rico DairY Inc.
Carribean DairY
United Dairy Inc.
Nicaragua
Quimica Borden Centro Anéricana S.A.
Panama
Cie Internacional des Ventas S.A.
Vânezuela
Pasteurizadora de Helados Club S -A
Borden Co
Colombie
Borden quimica
Pérou
Activités et date de création
I usine de crème glacée à Mexico - 1959
L usine de crème glacée à Mexico - 1959
I usine chimique à MonterreY
I usine chirnique à Mexico - 1961
1 usine laitière à San Juan 1959
1 usine laitière à Santurne 1961
I usine laitière à Rio Peedras 1961
1 usine chimique à riPitaPa L967
Holding
I usine de poudre de lait 1957
crème gfacée 1960
usines poudre de lait à Machiquès, Santa
Barbara, El Vigla - L967
I usine chimique à Cati
intérêt minoritaire dans 1 firme laitière
I
-J(n
I
TABLEAU NO 35 bis ( suite )
Activités et date de création
4 usines ch-iniques 1957
2 usi-nes ehimiques 1957
I usine des produits de la mer - Belen ltb6
1 usine chimique à Buenos-Aires 
- lg57
intérêt minoritaire dans I usine 1aitière
t-959
Nom des sociétés filiales
Brési1
AIba S.A.
Adezite S 
"A"
Hendersonr s Portion Pak
ArEentine
Casco Saic
Bernudes
Devon Creamery Ltd
AMERIQUE LATINE
I
\]
o)
I
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3
BEATRICE FOODS
BEATRICE FOODS est ta troisième firme laitière des Etats-Unis ; mais depuis
une quinzaine d'années c'est celle qui manifeste le plus grand dynanisme
dans son développement, en parti-culier par une diversification croissante
de ses activités et une implantation accé}érée hors du territoire des Etats-
Unis.
ACTIVITES
Le chiffre d'affaj.res en 1966 est de 909,6 nillions de $, Çont 443 millions
de ventes de produits laitiers. La diversification est importante.
TABLEAU NO 36
VEMII,ATION DU CHIFFRE D'AFFAIRES DE BEATRICE FOODS
EN 1966
Lait et produits laitiers
Autres produits alimentaires . . . . . .
Activité d'entrepôt et stockage
Produits dérivés de lragriculture(cuirs, aliments du bétail),
aliments pour animaux . .......
Produits chimiques et manufacturés.
En
millions
de$
F.n% Nombred tusines
443
34L
18
48
59
48
38
2
5
6
t 5
5,
85
30
26
22
TOTAL 909 100 163
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La firme produit surtout des produits taitiers frais
Iait de consommation
crèmes glacées
26 % du chiffre d'affaires total
LL% It r It
ainsi que du beurre, du fromage et un peu de laj.t en poudre,
. beurre 6 % au chiffre d'affaires
F ol rt tt
. autres produits laitiers
dans 85 usines situées en majorité dans la zone laitière au sud des Grand.s
Lacs.
En dehors des produits à base de lait, Ia société fabrique une ganme de spé-
cialités alimentaires depuis les conserves de légumes et de fruits, les sau-
ces et condiments, la confiserie jusqu'aux huiles de table et SUx snack-
foods qui connaissent un grand développement 
"
Lractivité d'entreposage et de stockage est réa1isée à travers tout Ie paysgrâce à un réseau d'entrepôts dont le nombre augmente chaque année :
BEATRICE FOODS a ainsi un avantage sur la plupart de ses concurrents, et il
ne seraj"t pas étonnant qu'elle utitise ce réseau pour prendre rapidenent
une part importante du marcfré des surgelés. En outre cette activit6 est très
rentable 
"
Les produits dérivés de lragriculture comprennent essentiellement les cuirs
et peaux, les graisses et hui"tes animales, les compléments vitaminés pourle bétail et les ali"ments pour animaux (pET-FooDS).
La division des produits chimiques et manufacturés est de création récente(1965) ; etle représente 12 usines aux U.S.A. réparties en quatre départe-
ments 3
- natériel de maison et de jardin (lampes, matériel d'irrigation et d'ar-
rosage),
- équipement des communautés
de distribution de lait), (matériel de cuisine, appareils automatiques
- spécialités chiniques (textiles de synthèse, polymères 
- encaustiques)
10 usines dans Ie monde dont une en Grand.e-Bretagne, et une en Espagne,
- produits industriels, dans une usine à Cfricago (abrasifs)
32"
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IMPLANTATION
BEATRICE FOODS a une inplantation largement internationale (cf. carte), et
pourtant en 1961 Ia sociétê n'avait aucun investissement hors des Etats-
Unis : c'est dire Ia rapidité avec laquelle s'est réalisé ce développement
extérieur : 33 usines au AéOut de I'année L967.
En outre seulement 40 % d.es ventes internationales en 1966-1967 sont conso-
lidées.
Le développement à I'étranger revêt quatre formes :
L - Crêation de filiales laitières et alimentaires, le plus souvent par
croissance externe (prises de participation et joint-ventures) nnetRlCn
s'est ainsi implantée en Europe, en Amérique centrale, en Australie et
au Canada.
2 - Gestion et approvisionnement d'usines laitières sous contrat de I'armée
américaine : 7 usines en Extrême-Orient (Japonrvi'dû$giltiiÈUcl$Ud).
3 - Construction d'usines chimiques par la filiale "STAHL'! : des unités de
fabricatlon de textiles de synthèse ont été étauries notamment au
Canada, en Grande-Bretagne, en Espagne, aux Pays-Bas.
4 - Renforcement de I'exportation à partir des U.S.A., Qui sfest traduit
par Ia création en 1966 de Ia BEATRICE EXPORT COMPANY (BESCO) à New
York.
EVOLUTION DES VENTES INIERNATIOMLESTABLEAU N
og7
En pour:centage
des ventes totales
En nillions
de$Années
I
3
22
38
57
70
196 r
L962
1963
1964
1965
1966
L962
1963
L964
r965
1966
L967
Evolution
du taux de
marge brute
7
4
1
3
5
5
6
5r3
5r7
6,3
5'4
5r6
7r7
7,
En 7o
du total
33,4
36,5
8
2L
52
30,3
46,
Ventes non laitières
En indice
250
630
L25
180
290
500
100
2c,0
240
350
En%
du total
79
48
6
5
69,7
53,2
66,
63,
Ventes laitières
En indice
116
L28
L37
r48
151
157, 5
110
136
100
103
REPARTITION DES VEI{TES DE BEATRICE FOODS
1957 - 1966
38TABLEAU NO
1958 - 1959
1961 
- 1962
1962 
- 1963
1965 - 1966
1966 - 1967
1963 
- 1964
1959 
- 1960
1957 
- 1958
1960 - 1961
1964 - 1965
I
æo
I
-81 -
33.
Les intérêts tattters en Europe comprennent essentietlement 1'une des plus
i.mportantes sociétés belges : la Compagnie des produits LACSOONS S"A" qui
a elle-même absorbé ta société LAIT STASSANO (qui possède une flliale en
France près de Nantes). LACSOONS est égatement associée à DANONE au sein
de DANONE-EXTENSION BELGE fabricant de produits laitiers frais ; il faut à
ee sujet noter que crest BEATRICE FOODS qui, aux Etats-Uriis a absorbé I'an-
ci,errne filiale de DANONE, "DANNON MILK PRODUCTS"eet qtiren outre BEATRICE a
tenté en 1g64 de prendre Ie contrôle de Ia société "STEENVOORDE", où DANONE
et GERVAIS ont, depuis lors, pris une parti.cipation de 66 %"
LA CROISSANCE DE LA FIRME
parmi Les grandes firmes Laitièr:es amértcaines, BEATRICE montre Ie plus
fort taux de croissance depuis dix ans (cf. graphique et tableau) I ceci
est dû surtout à la croissance externe : pour la revue "FORTUNE", BEATRICE
FOODS est Ia plus "acquisttive" des 5O0 premières firnes américaines. Coest
ainsi qu'entre I95O et 1966, 219 compagnies ont été acquises aux U"S.A. :
- dans Le secteur lai.tj"er, jusquoen 1964, bien entendu, puisque depuis
BEAT'RICE a dt soengager à n'effectuer aucun achat de société laitière,
sans le consentement de ].a 3'EDERAL TRADE COMMISSION ;
- dans Ie secteur de loindustrie alimentaire et du stockage, le plus sou-
vent depuls quelques années ;
- enfin hors du secteur alimentaire, les dernières acquisitions étant une
fabri-que de séchoirs à cheveux et une entreprise de constructions de
caravanes 
"
La politique de diversificatlon permet de maintenir le taux de eroj-ssance
et de diversifier et augmenter les profits. (Cf" tableau 38)
Le secteur non alimentaire a rapiclement crû de 1956 à 1966 :
rAqLEA,V No 39
I,A POL]T]QUE DE DIVERSIFICAT]ON DE BEATRICE FOODS
Répartltion des ventes
en pourcentaEe des ventes totales r956 1966
Secteur laitier
Secteur aliment
Secteur non ali"
ai,re. o
oo aooomentaire
79
2L
o
48
38
L4
82
Néanmoins Ia croissance est également interne : par exemple les ventes desproduits laitiers ont augmenté de 23 % en ci"nq ans, alors qu'ir n'y a eu
aucune acquisition dans ce secteur depuis cette période.
BEATRICE FOODS a fourni un vigoureux effort qui lui a permis en dix ans depasser au troisième rang des firmes taitières américaines, tout en attei-gnant les taux de profit de ses concurrents.
La compagnie doit vendre en 1962. cinq usines laitières (repr6sentant S %de son chiffre draffaires), mais ceci ne risque pas d'affecter sa croissan-
ce future, Qui sera réa1isée d.ans le domaine de t'industrie alimentalre engénéral, et de plus en plus hors de la branche, et aussl hors des Etats*
Unis lorsque I'organisation international"e mise en place depuis 1962 porte-
ra pleinement ses fruits.
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ActivitésNoms des compagnies
BEATRICE FOODS
Implantations internat ionales(Début L967)
TABLEAU NÛ 38 bis
BelEioue
Cie Lacsoons, S.A. RotseLaar
Grande-Bretasne
Beatrice Foods (U,K") LtO, Londïes (LOO%>
Stahl Chemicats (C"S") Ltd.,
Loughborough
Irlande
Tayto Limited, Dublin (75 %)
Allemagûe
O.K. Kangumrni Hambourg
Eurocandy GmbH
Italie
Beatrice and Motta S.p"A.Milan (SO Vo)
Pays-Bas
Stahl chemical industries N.V., Waalwijk
Polyvinyl Chemic Holland N.V., l{aalwijk
: Chiffre d'affaires z 24 milli_ons
- 75O employés - 4 usines - 1965.
Joint:venture avec FI.S, Whiteside and Cc:distribution de produits alinentaires etfabrication 
- 1964.
Produits chimiques 
- usine neuve"
Fabrj-cation de snack*foods 
- I2O employés
1964.
Chewing-gum 
- 
gâteaux. Chiffre d'affaires
12 ni.llions de DM - 2OO personnes - 1965.
Joint-venture avec Motta - une usine de
convenience Foods à Trente - 1963 
"
2 usines chimiques - chiffre d'affaires
15 nsillions de florins 
- IOO personnes,
Lai
de
t
$
I
æÈ
I
EUROPE
TABLEAU No 38-,bis (suite)
AIMRIQUE I,ATINE
Colombie
Fabrica del dulces Gran Colombia, S.A.
Bogota
Jack's Snacks de Columbia" S.A., Bogota
Convenience foods.
Snacks-foods
Usine de construction d'appareils distri-
buteurs automatiques
Usine snack-foods - 1961.
Usine snack-foods - 1966 
"Usine pour équipement de jardins.
Usine chimique.
Usine chimique.
Activités
Joint-venture avec Tobakofabrik, fabrique
de convenience foods - 1964.
Distribution de snack-foods
Produits chimiques.
Usine chimique - 1966.
Crème glacée, 3 usines- L967.
L962.
Canada
Bloomfield industries Canada Ltd,
Rexdale
The Liberty ChemY Co of Canada Ltd,
Toronto
V.H. Quality food products, Montréal
Melnor manufacturing Ltd, Brantford
Stahl Finish Ltd, Montréal
United Finish Co" Cobourg
Noms des compagnies
Norvège
Beatrice Scandinav La A/5, Oslo (5O %)
Suisse
Foods and Services 4.G., Lausanne
Espagne
SAIPA, Barcelone
Stahl lberiea, S"A.; Parets
Marisa S,A. Barcelone GB %)
CAxIADA
ElJROPE
( suite )
I
æ(Jl
I
TABLEAI.I NO 38 bis ( suite )
Activités
Produits laitiers 
- L964"
Snack-foods 
- 1966.
Usine laitière 
- f966.
Snack-foods 
- 1966.
Crène glacée 
- 1964.
Noms des compagnies
Mexiqué
Lactoproductos La Loma S.A. Tlatnepantla(75 %)
Pérou
Productos Chipy S.A., Lima
Porto Rico
Eric's Swiss Products, lF*&ffiQffi*{cro.
Mantecado Payco, Inc. Hato Rey
Jamaloue
Cremo Ltd, Klngston
Australie
Red Tulip Investments Proprietary Ltd.,
Melbourne
ANIERIQUE LATINE
( suite )
AUSTRALIE
I
æ
I
ASIE
Malaisie
Beatrice Foods Sdn,
Lumpur (so %)
Premier MiIk Sdn,
Lumpur (2s %)
Berhad, Kuala
Berhad, Kuala
Usine laitière - 196I.
Usine laitière - 1966.
TABLEAU N" 38 bis (suite)
Activités
Usine laitière"
Usine laitière - L964.
Usine
Army.
tl
tt
tt
laitière, sous contrat de 1'U.S.
It
It
tl
ll
tt
lt
tl
tt
tl
Usine laitière, sous contrat de 1'U.S.
Army.
Usine laitière, sous contrat de lrU.S.
Army.
It lt ?l tl
Noms des compagnies
SinEanour
Premier Milk Ltd,
Birmanie
Premier Milk Ltd, Rangoon
Japon
Chitose
Hatzuke
Misawa
Yokohama
Okinawa
Naha
Uletna![__ds-Sud
Cam Ranh BaY,
Qui Nhon
ASIE
( suite ) æ\]

4L.
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CARNATION
CARMTION est la première entreprise américaine de production de lait éva-
poré (lait concentré non sucré) : cependant les ventes de ce produit ne re-
présentent plus que 20 % du chiffre d'affaires de ta société aux Etats-Unis
et au Canada, rptè" avoir longtemps compté pour IOO %. fa firme a développé
une politique d'intégrati.on qui la conduit depuis l'élevage (CARNATfON FARMS)jusqu'à Ia fabrication des emballages de conserve et I'engineerlng pour la
constructlon de ses usines.
ACTIVITES
La société a vendu pour 813 nillions de dollars en 1966, doublant son chif-
fre d'affaires de 1960. N'ayant aucune indication sur la répartition par
branche de production, nous pouvons néanmoins montrer le nombre dtusines
par catégorie de produits. (cf. tableau 40).
Le lait évaporé est donc I'aètivité originelle de CARMTION et est produit
partout dans Ie monde : à chaque usine est accolé un atelier de fabrication
des boltes en fer-b1anc servant d'emballage. Puis la société est entrée
dans le domaine de ta distribution du lait frais et des crèmes glacées dans
I'ouest des Etats-Unis. Le rachat en 1929 de "ALBERS MILLING Co" lui a per-
mis de s'intéresser à la production de produits à base de céréales et d'ali-
ments de bétail distribués principalement dans I'ouest des U.S.A. également.
En même temps CARI{ATION achetait et équlpait des domaines agricoles consa-
crés soit à 1'éIevage laitier (souches sélectionnées), soit à 1'éIevage bo-
vin, soit à l'élevage des volai}les ; CARMTION éIève aussi des animaux
domestiques de race (chiens et chats).
Les développements les plus récents comprennent essentiellement de nouvelles
spécialités alimentaires :
- toute une ganme de produits instantanés (un produit instantané se dilue
dans I'eau frolde) : Iait, crème à caf6 non taitière (coffee mate), purée
de pommes de terre, petit déjeuner chocolatérconnaissent un grand succès.
TOTAL
39
L7
11
4
2
20
22
6
4
I
I
Nombre
d I usines
hors U. S .A.
et Canada
19
4
I
I
9
I
Nombre
d t usines
au Canada
4
2
Nombre
d I usines
aux U.S .4.
16
I6
I7
11
r3
3
I
4
3
1
I
LES USINES DE CARI\IATION EN 1966
TABLEAU N" 40
Lai-t frais et gtace (beurre et fromage)
Produits instantanés
Conserves de fruits et légunes
Conserves de viande
Elevage de volailles et production d'oeufs
Pet - foods
boltes de conserve
céréales
Fabrication de
Papiers couchés
Lait évaporé et poudre
Produits surgelés
Produits à base de
(o
o
42.
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- des conserves de fruits et ]égumes (tomates en particulier) par le rachat
d'une société spécialisée : "CONTADIM FOODS", êt par un joint-venture
avec ttJ.R. SIMPLOT" au Canada pour la production de pommes de terre dés-
hydratées.
- de conserves de viande par I'acquisition en 1966 de "TREIilTON FOODS (chif-
fre d'affaires 1965 : 28 nillions de $).
- des surgelés par 1'achat d'une usine en californie.
Une diversifi-catiOn sans aucun lien avec les autres activités a êtê réali-
sée en 1954 par I'absorption de Mac GROW COLORGRAPH qui produit des papiers
couchés pour Ia rotogravure.
IMPLAMATION
CARI{ATION a une inplantation largement internationale (cf. carte) ses inté-
rêts hors des Etats-Unis sont gérés par deux divisions :
a) 
-L3-:çêN4PI4N-PIyI!I!S: 
possède trois usines de lait évaporé et une
usine de tait e"-p"tât"-ins[ântané. EIle produit en outre des pommes de
terre qu'etle transforme ensuite grâce à deux usines en cornmqn avec f'J'R'
SIMPLOT COMPANY,"
b) La "GENERAL MrLK DrvISroN"
Cette société fut créée à la fin de la première guerre mondiale entre CARI'IA-
TION (65 % du capital) et PET MILK G5 % du capital) pour Ia conquête des
marchés extérieurs. La première inplantatlon eut lieu en France en 1923, à
Carentan (lait GLoRIA s.A.), et avant 1939, GEMRAL MILK avait équipé neuf
fabriques de lait évaporé en Europe. Aujourd'hui elle a augmenté le nombre
de ses usines et entreprend de diversifier ses fabrications.
-92-
REPARTITION GEOGRAPHIQUE DES USINES DE GENERAL MILK
FIN 1966
No 4l
Régions Condenseries
Fabriques
de poudre
de lait
Fabriques
de beurre
et fromages tai
Fabriques
d'autres
produits
Afrique du Sud.
Amérique
centrale et
méridionale
Australie
Extrême-Orient.
Europe 9
2
3
I
2
I
1
2
I
T
1
I
Depuis 1966, PET MILK a cédé à CARNATTON sa participation minoritaire dansGINERAL MILK qui est désormais géré cornme une d.ivision de la société mère.Le chiffre d'affaires de GENERAL MILK était :
- de 136,7 millions de $ en 1964
- de 153,3 mirlions de $ en 1965, ce'qui représentait environ 2L % des ven-tes globales du groupe.
En 1964, les filiales française. "GLoRrA s.A." (chiffre d'affaires : 32,3nillions de $) et allemande "GLUCKSKLEE" (chiffre d'affaires :35 mlllionsde $) comptaient pour 52 % d,es ventes de "GENERAL MfLK".
"GLoRrA" en France détient 85 % du marché du lait évaporé et 30 % de ceruidu lait en poudre instantané derrière FRANCE_LAIT (SO %). Environ un tiersde la production de lait évaporé et 5 % de la prorluction de lait en poudresont export6s, à travers des filiates de commercialisation vers ra sarre,I'Afrique du Nord, res autres territoires francophones ; et ra Grande-Bretagne. "GLUCKSKLEE" a, quant à tui, une bonne prace 
"r.rt i. iar.rré alre-mand du lait évaporé (3o %) et cherche à accroitre ses ventes de baby-foods(5 % du rnarché en I96b).
c) outre ses intérêts au canada et dans GENERAL MILK, CARMTIONpratique à l'étranger une politique de "joint venture" avec d'autres grou-pes alirnentaires. C'est ainsi qu'aux Antilres et à panama, CA,RMTToN exptoi-te trois usj-nes avec "NESTLE" ; au Brésir, une usine avec sTAMARD BRANDS.
1jABT,EAU NO 42
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L.ES INTERETS DE GENERAL MILK - CARNATION EN EUROPE
ALLEMAGNE
FEDERALE
FRANCE
PAYS-BAS
Localisation
des usines Fabrications
Nombre
d'employés
Chiffre
d'affaires
Bad Essen
Neustadt
Marktbreit
Lait évaporé
baby-food,
chewing-gum
Lait évaporé
Lait évaporé
( 1e65 )
800 150 millionsde DM
(1e65)
Carentan
Corbie
Bricquebec
Vire
Lait évaporé
Lait évaporé
Lait en
poudre
Beurre
( 1e66 )
800 183 millions
deF
(1e64)
Gorinchem
Schoonhoven
Tricht
Meerkerk
Lait évaporé
Lait concen:E
tré sucré
Beurre
Fromage
Lait évaporé
poudre
Louvain
DumfriesGRANDE-BRETAGNE Lait évaporé
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43
Une filiate chargée de gérer les brevets du lait instantané a 6tê créée
avec "FOREMOST DAIRIES" ; "DAIRY FOODS Inc." travaille également avec
"BORDEN",.autre grande firme laitière" Enfin CARNATION commercialise et
fabrique du chewing-gum et des baby-foods pour 1e compte de "BEECH- NtiT
LIFE SAVERS" en Allemagne"
CROISSANCE
En dix ans les ventes ont évolué Oe geg à 813 milllons de $, soit une aug-
mentation d,e ;.2O %, qui soest réalisée surtout depuis 1963, puisque entre
1957 et 1963 le chiffre d'affaires nna crû que de 18 % !
Le redressement récent s'explique par I'achat de quelques sociétés
(CONTADINA FOODS, TREI\IION FOODS), 
.et le changement intervenu en 1966 dans
la méthode de consolidation par suite du rachat de la participation de "PET
MILK" dans GENERAL MILK (jusqu'en 1966, GENERAL MILK n'êtatt pas consolidé)"
La croissance de CARNATION a donc été surtout interne à t'opposé de la plu-
part de ses concurnents (voir tableau no 27).
Avec 82 rachats entre 1923 et L964, dont 23 de 1950 à 1964,
quatrième firme laitière, est de loin la moins acqulsitive
tien parmi Ie peloton de tête est-il renarquable"
CARNATION,
: aussi son main-
D'autant plus que Ia société réussit à améIiorer régulièrement sa rentabi-
lité : en 1966 pour le taux de marge brute, elle se place au premier rang
de f industrie laitière américaine (8,2 %) 
"
TABLEAU NO 43 EVOLUTION DES VENTES ET DE LA MARGE
BRI.]'TE DE CARMTION
Années Chiffre d'affaires(en millions de $)
Taux de marge brute(en %)
1957
1958
1959
196Q
196 I
Lg62
196 3
1964
196 5
r966
368,6
378,6
396, 3
4L7,6
430
437
435, 3
477,3
539, 9
8r2,9
6
6
5
6
6
6
7
,7
7
8
,
2
7
I
7
5
I
5
9
2
t
,
,
,
t
,
44
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CONCLUSTON
CARMTION a beaucoup de ressemblances avec NESTLE
- fabrication de lait condensé à I'origi.ne,
- 
produits instantanés,
- ancienne et forte implantation en Europe.
II n'est pas douteux gue I'avance prise en Europe par ees deux sociétés
ait découragé 3usqu'à ces toutes dernières années de nouvelles implantations
de sociétés américaines
Il est probable que Ia base industrielle dont dispose CARMTION en Europe
grâce à ses usines laitières va servir d'ici quelque temps à des opéra-
tions de diversification dans le domaine alimentaire ; ce que MSTLE a déjà
réalisé depuis longtemps.
96
CARNATION
'az
Usine fabriquant d'autres
produits alimentaires
lJsine fabriquant des prgduits
non alimentaires
't/2,
avant 1.960 depuis l960
tr
A
:
ô
T
^
a
ô
Usine laitière
Principales zones de vente
acguises ou créées
Filiale commerciale
ou financière
LÉGFNDE
I
r'
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
,
t
I
D
D
tr
I
)
I
I
cltr
ô
I
-(
P.
_-J
I
t)
z
'c;r.)
\
Fabrications
Lait évaporé
Lait évaporé
Lait évaporé
Lait en poudre
Préparations à base de pomres de terre
Préparations à base de pommes de terre
Deux usines en joint-venture avec
J.R. SIMPLOT CO.
Lait évaporé
P.e"u'{ôslgç
tocalisati-ons des usines
Wetasklwin (Alberta)
Aylner (Ontario)
Sherbrooke (Québec)
Alexandria (Ontario)
Carberuy (Manitoba)
Taber (Albera )
Canada
Australie
Merrigum
Sydney
CARNATION - GENERAL MILK - IMPI,ANIATIONS INTERNATIONALES HORS D'EIJROPE(pour I'Europe voir tableau n" 42)
TABLEAU N" 43 bis
CAI{ADA
AUSTRALIE
I
(0
-l
I
AMERIQUE I,ATINE
Mexique
IJresl_ I
Durango
Quetetaro
Lait évaporé
Lait évaporé
Lait en poudre
Lait condensé, usine coIIunune avec
STANDARD BRANDS
Lai-t condensé
Itaperuna
ftapetinga
Governador Valadares
TABLEAU N" 43 bis (suite)
Fabrications
Lait évaporé
Lait condensé
Lait évaporé, aliments infantiles, uslne
conmune avec NESTLE
Lait évaporé, conserves, usine conmune
avee NESTT.F:
Lait reconstitué
Lait concentré, sucré, usine conmune avec
NESTIÆ
Lait évaporé
Lait évaporé
Fromage
Conserves de fruits et légumes
Localisations des usines
Pérou
Arequipa
Vitor
Jamafque
Bybrook
Panama
Nata
Philippines
ManiIle
Malaisie
Petaling Jaya
Afrique du Sud
Bergville
Harrismith
Afrikaskop
Politsi
AIIMRIQIIE I.,ATINE
( suite )
ASIE
AFRIQUE
I
(o
æ
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PET INC.
La société a fondé sa fortune sur Ia production de lait évaporé entre les
deux guerres : elle dominait Ie marehé arnéricain avec CARNATION ; Ies deux
groupes étant d'ailleurs partenaires à 1'étranger au sein de 'GENERAL MILK
Depuis L962 PET est entrée dans une ère nouvelle : diversification, expan-
sion à I'étranger,vente de I'intérêt dans GENERALMILK, et enfln, slgne du
nouvel esprit de Ia société, en 1966 changement de Ia dénomination, de
PET MIIJ(, à PET Inc.
51 - ORGANISATION
Les ventes (aOA mitlions de $ en 1966) proviennent des activités de II
divisions souvent de petite dimension. Cette relative décentralisation
reflète la transformation récente de la société par croissance externe
1es compagnies absorbées devenant des divisions du groupe qui n'a donc
pas encore une structure bien définie.
En 1966 Ie ehlffre d'affaires se répartissait comme suit, par grands
produits.
TABLEAU NO 44
REPARTITION DES VENTES DE PET - 1966
Produits laitiers
Snack-foods, confiserie
Fruits, noix, boulangerie .
Equipement frigorif ique
En
pourcentage
En millions
de dollars
44
24
18
L4
208
r11
83
66
SOURCE : Rapport annuel
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a) Les ts Laitfers demeurent la base de lgaettvlté de PET
11 stagit à la fois des laits industriets dont l-es ventes représentent
envlron 12O mllLions de $, et du lait de consommation vendu sur le marché
du sud et du sud-est des Etats-Unis" L'industrie du lalt évaporé est très
concentrée, PET et CARNATION détenant environ 65 % du marché.
b) Mais les aut5gg_plgggilg*3lilgl!3ll9g fabriqués et commer-
cialisés par PET sont de plus en plus variés; en 1966 , Lg4 mittions de $
ont été vendus en :
- snack-foods : chips, fruits secs (noix, noisettes), hors-dtoeuvrei
- fruits et jus de fruits, confitures
- 
plats euisinés, sauces et condiments, surgelés
- conflserie
c) HUSSIVIANN REFRIGERATOR, absorbé en 1.965, est un fabricant
d'appareillage frigorifique à usage commercial" En 1962, Ia société réali-
sait 42 nillions de $ de chiffre d'affaires. Une usine nouvelle vient
d'être inaugurée à St*Louis, qui permettra de ratlonaliser la productlon
de eette divisiono qui connalt certaines difficultés sur Ie marché américain
plus ou moins saturé.
52 * IMPI,AI{IATTON
Jusqu'en 1965, "PET'' était présent sur les marchés étrangers, à travers
sa participation (35 %) dans GENERAL MTIJ( (voir préeisJ.ons sur Ia fiche
;TCARNATION*I). La vente de cet intérêt à CARNATION au début de 1966 a
considérablement réduj't son implantation hors des U"S.A., mais en même
temps elle lui a donné une nouvelle liberté d'action à l'étranger : PET
ayant depuls 1964 un programme dtexpansion internationale qul se trouvait
contreearré par des conflits avee GENERAL MIIJ(, sa filiale minoritaire"
En outre Ia vente de sa participation a laissé à PET un bénéfice net de
3Or8 rnillions de $, Iui procurant ainsi de nouveaux moyens deinvestissement"
En 1966 molns de 1O % du chiffre dtaffaires est réalisé à l'étranger (hors
U.S"A. et Canada)" Iæs o'rientations dans le dévetroppement international de
FET sembl"ent être : (ef . tabl"eau en annexe)
- Ia production de snaek-foods, en Amérique latine, et surtout au Mexlque.
- 101
- 
la production d'équipements frigorifiques à destination des pays
d'Amérique latine, eui effectivement représentent un marché potentiel
lmportant pour la mise en place de chaînes du froid.
- 
la présence en Europe grâce à des associations avec des firmes locales
pour Ia production d.e snack-foods (Suède et Espagne).
Mais pour le monent Ia filiale canadienne qui produits du lait évaporé et
des confiseries demeure Ia principale.
53 - CROISSANCE
PET Inc. a, pour la période 1957-1966, I'un des plus fortstaux de crois-
sance des grand.es sociétés laitières américaines ; le chiffre d'affaires
a augmenté d,e l-52 % tandis que Ies immobilisations brutes étaient plus que
triplées G 225 %). Cependant la croissance n'est pas régulière, eIIe est
devenue très rapide à partir de f96O. (Cf. tableau no 45)
a) Cette accêIération coincide avec te début de Ia Politique de
diversification de Ia soclété réalisée à travers Ia croissance externe
-(3O soci!æ's absorbées entre 1960 et 1962) mais aussl grâce à un important
programme d'investissements : 1Ol millions de $ en tO ans. Soit plus que
CARNATION (94 millions cle $) dont les ventes 1966 sont de 8I5 millions de
doLlars, et presque autant que BEATRICE FOODS (112 mitlions de $) dont les
ventes 1966 représentent 9O9 millions de $.
Cette évolution a provoqué en quelques années des bouleversements dans la
rêpartition du chiffre d'affaires (Cf. tableau n" 46).
TABLEAU N 46
REPARTITION ET EVOLUTION DU CHITFRE D'AFFAIRES DE PET
r9661960 1965E n,'fll4d$' ahi ffrral**,tra$'$@d,r!é6ry,rtttot*lnr'{d.r*tld
65
28
7
29
16
43
L2
44
42
L4
Autres produits alimentaires
Appareillage frigorif ique
Lait de consommation
Produits laitiers
Source : Rapports annuels
Etranger
I
2
5
3
Non
alimentaire
I
2
Acquisit ions
Alinentation
2
2
1
4
2
3
Lait
2
2
2
Investissements
en%du
chiffre
d'affaires
2rg
213
213
L12
2r4
4rL
3rl
3'7
5r5
213
Chiffre
d'affaires
en millions
de dollars
I84,6
L82
190
r95
238
26L
29L
36
423
46A
TABLEAU NO 45
EVOLUTION DE PET INC" SI.]R 10 ANS
lffi'ln
1959 
.
t957
1960
r961
L962
1963
1964
1965
1966
MOODY'S
Rapports annuels
Source
H
o
t\)
-103-
La part des produits laitiers a considérablement baissé,et PET a réussi à
se dégager de sa spécialisation trop nettement laitière (93 % du chiffre
d'affaires en 1960). Spécialisation d'autant plus dangereuse que la
consonmation individuelle de lait évaporé aux Etats-Unis a dirninué depuis
1950 à un taux annuel moyen de 3,3 % |
La société s'est reconvertie essentiellement dans le secteur alimentaire,
et particulièrement vers ce quton pourrait appeler les ttamuse-gueulett :
chips, noisettes satées, hors-d'oeuvre , confiserle etc. Le développement
des ventes de ces produits a constitué'rla quasi-totallté de I'augmentation
du c.hi.ffre dtaffalres depuls 1960.
b) CePendant 
' 
et Para
PET Inc. a tenté de réaliser un
IlèIement à I'e
début d'intégr
xpansion hors des Etats-Unisr
ation de ses activités, du
moins à I'avaI.
cette politique srest tradulte par I'absorption en 1964 de
compagnie gérant des restaurants dans tous les Etats-unis :
en service en 1957 , 22O en 1967
,'l
- 
en 1967 encore,PET se propose de fusionner avec Ia compagnie 'FRANCK
G" SHATTUCK': (chlffre d'affaires 1966 : 51 miltions de dollars) qui
exploite une chaîne de restaurants sur Ia côte orientale des U.S.A. et
a en outre une activité de restauration pour collectivités.
- 1a prise de contrôle de HUSSMANN REFRIGERATOR en 1965 a sans doute
été inspi-rée par Ie même souci d'lntégration : le contrôte de la chaîne
du froid êtant un atout de poids dans la politique commerciale d'une
société alimentaire"
54 - CONCLUSION
pET Inc. n'est pas un gêant de I'lndustrie allmentaire. Peu dynamiquejusqu'en 1g60, la société a depuis lors considérablement accrui; sa taille
et son potentiel, en même temps qu'elle.réduisait sa dépendance vis-à-vis
du lait évaporê. ,":Cë8.,, nodifications récentes, réalisées par croissance
externe surtout (1a croissance externe représentant 80 % environ de la
croissance globale entre L962 et Lg67), rendent ta société vulnérable à Ia
conjoncture, et expliquent la baisse de ses résuttats. La situation fi-
nancière reste néanmoins forte, et fqs investissements des IO dernières
années ont été couverts à 98 % par I'autofinancement. Mais la dette à long
terme, nulle jusqu'en 196I a crû (L6 % des fonds propres en 1966) sans
doute pour financer la croissance externe" Comme toutes les autres sociétés
laitières américaines sauf peut-être NATIONAL DAIRY PRoDUCTS , PET Inc.
appara1t en pleine transformation"
'nsrucKEY'su 
,
69 étaient
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PET
LÉGENDE
acguises ou créées I
,avant 1960
tr
A
o
ô
depuls /960 -riu-
't
Usine laitière I
A
o
a
)
Usine fabriquant d'autres
produits alimentaires I
Usine fabriquant des produits
non alimentaires
r
I
I
I
IFiliale commerciale
ou financière A
Principales zones de vente
'////,
I
-\ ./ ( )
,-
t--) ,)
z
)--t \
t.
I
I
J
I
I
l
I
 r)'
PET
Implantat ions
I NC.
internat ionales
Aetivité et année d'implantation
Confitures, confiserj-es L964
Chips, snack-foods,
Marabou (FINDUS) -
joint venture avec
1966
Chips, snack-foods,
Matutano S.A.
joint venture avec
r966
Lait, chocolat, snacks, matériel
frigorifique
Matérie1 frigorifique - 1966
Confitures - 1964
Jus de fruits et gelées - 1966
Conserves de viandes, haricots - J-967
Snack-foods - 1966
Lait - 1964
Equipement frigorifique - 1967
Equipement frigorifique - L967 QO %)
Nom des compagnies
Pays-Bas
C.V. Gebroeders Pel, Leydes
Suède
A,/B Estrella
Espagne
Matutano y Petrnilk S.A. - Barcelone
Canada
Pet MiIk Co, Toronto
Mexique
Ameri-can Refrigeration Products, S.A.
Congeladora y empacadora National- S.A.
Almacenes Refrigerantes S.A.
Empacadora La India S.A.
Costa Rica
Costa Rican Cocoa Products S.A. San José
Porto-Rico
Pet Denia
Guatemala
chili
Friolux, Santiago
EUROPE
CANADA
AMERIQT]E
T,ATINE
I
Ho
c't
I

61.
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FOREMOST DAIRIES
L'histoire récente de FOREMOST DAIRIES est originale. Petite société tai-
tière californienne il y a vingt ans, elle s'est hissée au sixiQne rang
des greupes taitiers américains par une politique agressj-ve d'abporptions.
Sévèrement touchée en 1963 par une décision de Ia FEDERAL TRADE COMMISSION
qui I'a oblig6e à vendre certains de ses actifs représentant 3O % de son
chiffre d'affaires, elle vient en 1966 et en 1967 de bifurquer veÏs la
branehe pharmaceutique.
ORC'ANISATION
Le chlffre d'affairesr.(387,7 millions de $ en 1966) est Ie produit des ven-
tes des quatre divisions opérationnelles.
TABLEAU NO 47 REPARTITION DES VENTES(Exercice 1966)
Dairy division
Industrial di-vision
Grocery division
International divi-sion
En millions
de$ En%
303
42
L5 r7
27 13
78
I1
4
7
TOTAL 388 100
62.
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a) FoREMOST est d.onc Ia moins d.iversifiée des grandes firmes lai-tières américaines ret comme les aetivités internationales sont essentielle-
ment laitières les produits taitiers représentent environ 8b % clu chiffredraffaires. II s'agit principalement de lait de consommation et de crèmesglacées vendues seulement à I'ouest du Mississipi depuis que FOREMOST a dû,,rcéder ses actifs dans res régions du Nord-Est et du sud-Est. par contre resIaits en poudre et les laits concentrés sont distribués à une écherle na-tionale.
b) L'Industrial division traite des produits dérivés du lait.
FOREMOST est le premier producteur mondial de lactose (sucre du lait) matiè_re utilisée en pharmacie, pour Ia préparation des aliments infantiles, enconfiserie, etc. La société fabrique égatement de la caséine et des caséi-
nates.
c) La Grocery products division est une création récente (1963);
elle commerciarise des petits déjeuners instantanés, des potages en poudre,des eaux de table.
d) En dehors de ses filiales propres, FOREMOST a créé en 195g unefiliale conmune avec CARITIATION : DAIRY FOODS Inc. réunit les brevets desdeux groupes en rnatière de lait et autres produits instantanés, elle gère
ces brevets et concède des licences à d'autres sociétés telles que BORDEN.
IMPTAI\EATION
FoREMOST a réarisé des investissements directs d.ans 22 pays étrangers. Lesfiliares totares ont vendu pour 27,3 nilrions de dollars, tandis que tesfiliales pan't:i.'elles non consolidées ont vendu pour 8 mittions environ. Lechiffre d'affalres à t'étranger représente donc s5 millions de $, soit8,8 % environ des ventes consolidées.
Les activités internationales sont de trois types :
- des filiares, le plus souvent laitières-dans res pays pauvres, déficitai-
res en lait. FoREMosr a pour tactique aë s'associer à àes 
"upit"1r* locaux,ell"e-même fournissant Ie matériel, Ies brevets et Ia matière prenière (leIait pour la reconstitution) t
- I'approvisionnement en lait et en crème glacée des unit$s de I'armée amé-ricaine stationnées dans Ia zone néditemanéenne et en Extrême-orient i12 usines sous contrat de I'armée en 1966 ,
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- I'exportation à partir des Etats-Unis'cle produits laitiers et de maté-
riel laitier à destination de I'Amérique latine. La société est donc orien-
tée vers les pays moins développés à t'inverse des autres compagnies amé-
ricaines ; elle est assez dépendante des contrats de I'armée ... et doncfragile.
Depuis 1963, I'Europe a conmencé à intéresser FOREMOST (deux filiales) : en
1964 une équipe est même venue sur place étudier la structure de I'indus-
trj.e alimentaire et envisager des acquisitions. Mais ce programme a été
stoppé depuis qu'est j.ntervenue la diversification dans Ie domaine pharma-
eeutique I I'absorption de 'Mac KESSON (voir plus loin) et Ia r6organisa-
tion qui va suivre d.étourneront sans doute Ia société des marchés européens
pendant quelque temps.
63. CROISSANCE (cf/ tabLeau 48)
En 1949 les ventes atteignaient 42 millions de dollars seulement 'l Dix ans
plus tard elles,,atteignaient le chiffre record de 44O millions de dollars.
Les structures du groupe sont donc tout à fait récentes.
a) L'évolution cle 195? à 1966 est caractérisée par une instabili-
té des ventes :
. croissance jusqu'en 1959
. diminutlon jusqu'en 1965
. reprise depuis lors
La politique de concentration par acquisition de fi.rmes laitières s'est
poursuivie jusqu'en 1959 : FOREMOST exerçait ses activités sur quatre Etats
en 1949, sur 40 en 1959...
b) Puis il y a eu la plainte de Ia F.T.C. qui a arrêtê les absorp-
tions de concurrents. A partir de 1963 la baisse du chiffre d'affaires est
te résultat de I'abandon forcé dqs filiales situées à lrest du Mississipi :
soit un chiffre d'affaires de 111 millions de dollars'
c) Après 1965, Ies ventes reprennent leur progression grâce à une
meilleure organisation interne du groupe et grâce surtout à une nouvelle
vague d'absorptions hors du secteur laitler cette fois : dans I'industrie
pharmaceutique. Cette diversification a 6tê rendue possible par t'arrivée
- lio *
d'une nouvelle équipe dirigeante, en lg62 : l-e nouveau président et lrun
des vice-présid.ents sont dtanciens dirigeants de la fj-rme pharmaceutique
''REXALL DRUG' EIte a ét6 facilitée par llexistence de disponibilités finan-
cières issues de la vente de ses intérêts taitiers (rentrée doargent frais).I1 faut aussi remarquer que FOREMOST, producteur de lactose, de caséine, de
caséinates, est un important fournisseur de lnindustrie pharmaceutique etque cnest par un mouvement logique d'intégratlon qu'il a pénétré dans cette
branche" La nouvelle orientation du groupe soest manifestée par I'absorption
en 1965 de "STRONG COBB ARNER; fi,rme pharmaceutique moyenne,(chiffre d'af-fafres 1964 : 41 mi"llions de dollars) et de sa filiale commerciale RAWSON
DRUG' puis de Ia firme ehimi-que DREW CHEMICAL CORP. i! (.friftre d'affairesL964: 80 millions de dollars),important producteur de spécialités et de
matières grasses altmentaj"res. En 1966 une firme mexicaine d'li-mport-export
et de fabricatj"on de produits pharmaceutiques et chimiques était à son tour
absorbée :'DROGAS Y PRODUCTOS QUIMICOS S.A.,, .
Mais coest par t0acquisi"ti.on de 5t % du capi.tal de Mac KESSON and ROBBINS
en 1966, puis par Ia fusion avec cette soclét6 en 1967, que FOREMOST a défi-
nitivement consolidé son implantation pharmaceutique. Mac KESSON and ROBBINS
est en effet le plus important grossiste américain en produits chimiquespossédant 228 centres de distributi.on dans 40 Etats, ainsi que des filiales
en Amérique latine. Mae KESSON a en outre une activlté de fabrication d.eproduits pharmaceutiques et contrôLe une filiate fabriquant I'géquipement delaboratoires. Les ventes rle ta société ont atteint 95O millions de dollars
en 1966, répartis pour 60 % en produits pharmaceutiques, pour 2g % en bois*
sons alcoolisées, pour 11 % en spécialités chimiques.
d) La fusion intervenue en 196? a donné naissance à un groupe nou*
veau j'FOREMOST i Mac KESSON rnc. r organisé en quatre dlvisions :
- FOREMOST FOODS COMPANY
- Mac KESSON and ROBBINS DRUG COMPANY
- Mac KESSON and ROBBINS I,IQUOR COMPANY
- Mac KESSON and ROBBINS CHEMICAL COMPANY
Fait significatif dans ra dénominatlon de FoREMosr, "Foods" a rempracé
"Dairies"".. Doailleurs dans Ia nouvelle société issue de Ia fusion, lesproduits laitiers n'occuperont qu'une faj-ble place z 20 % environ du chif-fre duaffaires,équivalent ën 1966 à 1 34o mitiions de doltars environ"
TABLEAU NO 48 EVOLUTION DE FOBEMOST DAIRIES
Taux de
marge brute
en%
du chiffre
d'affaires
6,
6,
6,
5,
8
I
5
4
5rr
5
5r 1
6
5r6
5r1
Source : Rapports annuels - MoodY's
Acquisitions U.S.A.
Etrangères
3
2
t
Non
Alimentaires
2
I
Alimentaires
1
I
Laitières
4
fnvestis-
sements en
en%
du chiffre
d t affaires
2rL
2
2
2
t I
7
8
t
t
2rL
L17
2
214
2r8
3'7
Chiffre
d'affaires
en millions
de dollars
4L5
4t6
440
437,7
435,6
43O,7
4O2,8
4L4,5
354, 3
387, 8
Années
1957
1958
1959
1960
r961
L962
1963
t964
1965
r966
H
H
H
64
65,9
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RESULTATS
FOREMOST a vu baisser ses marges bénéficiaires à partir de 1958 : eLles
sont depuis 1960 Ies plus faibles du secteur laitier. En nêne temps FOREMOST
est, très endettée I les dettes à long terme constituent 5g % aes capitaux,permanents de la société (capitaux propres + dettes à tong terne) qùi 
"donc pris. des risques dans sa politique récente.
CONCLUSION
Au cours de Ia période étudiée, FOREMOST a connu de grandes difficultés qui
ont entravé sa croissance. Plutôt que de diversifier d.ans plus].eurs secteurs
ou branches cornme les autres compagnies laitières, la société a fait Ie parid'une diversification plus profonde dans le domaine pharmaceutique. cette
'o-r$ëftth'ûiûdipernet-elIe de classer encore FOREMOST Mac KESSON parmi les socié-tés raitières ? oui dans ra mesure où elre reste ra quatriJr! iip. sur te
rnarché du lait frais aux u.s.A. ; non sans doute, si r'on considère lesperspectives de dévetoppement de la société dans Ia branche laitière.
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Activités
Exportateurs de produits laitiers
Deux usines, produits laitiers et snack
foods - 1964 - Chiffre d'affaires :
I naillion de $.
Usj-ne laitière , sous contrat de I'U.S.
Army.
Usine laitière , sous contrat de I'U.S.
Arny.
1963.
Deux usines de production de caséine et
lactose.
Noms des compagnies
Pays-Bas
United Exporters, Ltd, Rotterdam
Suède
Svelanco A.B. Gothenburg
Athènes
Grèce
EspaEne
Rota
Montréat Casein Co, Montréal
Canada
FOREMOST DAIRIES
f mplantations internationales(Début 1967)
TABLEAU N" 48 bis
CAI\[ADA
H
HÈ
Argentine
La Vascongada, SACI, Buenos Aires
Salvador
Elopresas Lacteas Foremost S.A.,
San Salvador
AMERIQUE I,ATINE
Usine laitière
TABLEAU N" 48 bis (suite)
Activités
Usine laitière.
2 usines de produits pharmaceutiques -
1965.
3 usines laitières à Caracas, Carota,
Valencia.
Joint-venture 1960.
I usine poudre à Machiques - joint-
venture 1959.
2 usines beurre et fromages à San-José
et La Villa.
Usine laitière - f963.
Usine laitière sous contrat de I'U.S. Arny
Usine laitière en joint-venture avec
Consolidated MiIk Industries - 1962.
Noms des compagnies
Guatemala
Foremost Dairies de Guatemala S.A.
Mexique
Drogas y Productos Quimicos S.4., Mexico
Venezuela
Compania Anonyma Industria Lactea de
Carabolo, Caracas
Distribuidora de Productos Lacteos,
Caracas
Foremost Trading Conpany, Caraeas
Industrias Lacteas de Perija, C.4.,
Caracas
Nigeria
Foremost Dairies Ltd, Lagos
Maroc
Kenitra
Australie
Forenost Consolidated Property Ltd.,
Sydney
AMERIQUE I,ATINE(suite)
AFRIQUE
AUSTRALIE
H
ts(rr
TABLEAU NO 48 bis ( suite )
Activités
Usine laitière
Usine laitière
Usine laitière
Usine laitière - 1964.
Usine laitière
Usine laitière - 1965.
Usine laitière sous contrat de I'U,S.
Army.
Usine laitière sous contrat de 1'U.S.
Army.
Usine laitière sous contrat de I'U.S"
Army.
Noms des compagnies
Formose
Forenost Dairies Ltd, Taipei
Guam
International Dairy Supply Co
Okinawa
International Dairy Ltd, Urasoe
Pakistan
Amsons Foremost Da5-ries Ltd, Karachi
Thallande
Foremost Dairies Co, Ltd, Bangkok
Vietnam du Sud
Foremost Dairies Vietnam SARL, Saigon
Da Nang
Chu Lai
Corée
Séoul
SUD.EST
ASIATIQUE I
F
F
o)
I
TABLEAU No 48 bis (suite)
Activités
Usine laitière sous contrat de t'U.S'
Army.
Usine laitière sous contrat de 1'U.S.
Army.
Usine laitière sous contrat de I'U.S.
Army.
Usine Laitière - 196O.
Usine laitière - L964.
Noms des compagnies
Turquie
Adana
Izmir
Ankara
ïran
Pak Dairy C", Téhéran
Liban
Libanese Foremost Dairies SAL,
Beyrouth
MOYEN-ORIE}TT
H
H
-l

7L"
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7
FA'IRMONT FOODS
FAIRMOIm FOODS,avec un chiffre doaffaires de 2O4 millions de $ en 1966, est
le type de la société américaine moyenne, Qui n'a pas encore atteint le
groupe des sociétés de tête de Ia branche, mais qui se démarque aussi par
rapport aux firmes régionales au marché limité. FAIRMONT FOODS est arrivé
à àe stade de dévetoppement où une société peut prétendre à une audience
nationale.
ORC'ANISATION ET IMPI"ANIATION
Une récente têotganisation de Ia société a conduit au regroupement des acti-
vités en deux divisions :
- eelle des produits
autonomes,
laj.tj.ers, avec trois 4irections régionales largement
- celle des snack-foods.
En 1966, La rêpartition du chiffre d'affaires montre une diversification
déjà poussée.
No 49 REPARTIT]ON DU CH]FFRE D'AFFA]RES 1966
Lait et produits laitiers
Snack-foods
Autres
En pourcentage du chiffre
l_res
65
3I
4
Source : Rapport annuel.
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Les produits laitiers en constj-tuent la part la plus importante : il s'agit
essentiellement de tait de consommation et de crèmes glacées qui sont dis-tribués dans 20 Etats du Centre Est des Etats-Unis. FAIRMOIru dispose d.e 26
usines laitières, principarement au Kansas, Nebraska, wiseonsin, ohio.
La division des snack-foods a des implantations géographi-ques diverses héri-tées des firmes absorbées :
- marché national pour les boissons non alcoolisées (Double Cola), lespLzzas (Dobs Corporation), Ies noisettes, Ies biscuits 
,
- marché régional pour les chips (un des premiers fabricants américains) etpour les produits à base d.e mals.
Seize usines fournissent ces produits, vendus à des chaînes de supermarchés,
mais aussi. destinés à Ia consommation collective et aux machines de distri,-bution automatlques.
Seuls quelques produits (p:,zzas en particulier) sont exportés vers Ie canada"C'est,semble-t-il,Ia seule activitê de FAIRMONT hors des U.S.A. pourtant en1963 Ia sociét6 avaLt eréé en Belgique à éga1ité avec VIKING INTERNATIoML(contrôIé par la Société Générale de Belgique) une filiale pour ra productionet la distribution de crème glacée, reinrvroxr 
- vrKrNc : mais en 1965
FAIRMOIfI cédait sa participation à son partenaire.
72 CROISSANCE (cf" tabi"eau So)
Entre 1957 et 1966 le chiffre d'affaires s'est accru d.e g6 %, tandis queles immobilisations brutes étaient plus que doublées (+ tOg D. Cnest undes taux de croissance les plus faibles de I'ind.ustrie laitière américaine id'autant plus que cette croissance est très imégulière et s'explique prin-
cipalement par 1'absorption en Ig6O de Abbotts Dairies (I1 usines laitiè-
res, chiffre draffaires : b5 millions de $ environ). Ainsi, alors que Iaplupart des sociétés ont accêLérê te rythrne d.e croj.ssance depuis Lg62,
FATRMONT FooDS au contraire a perdu de son dynamisme senble-t-il 
"
d'affaires
grâce à la
a) rt est un fait que,durant les dernières années, te chiffrede FATRMOM a progressé essentierrement (pour go % environ)
crol_ss externe
II apparait que la société s'est efforcée d'étoffer son activité dans ledomaine des snack-foods en prlorité : 15 compagnies ont 6té absorbées (chips,biscuits, plats cuisinés) de petite dimension en g6néra1, mais bénéficiant
1966
2o4,L
2
,
3
1965
r99, 8
2
3
1964
189,6
7,5
3
L8O,2
2
,
1
4
2
1963L962
L74
9t
3
3
196r
L69,2
3
412
1960
156,5
I
2
3rg
1959
97,3
1
4r7
98,5
2,2
1958
LO3,7
8t2
2
L957
Source : Rapports annuels et Moody's.
Chiffre d'affai-res en
Investissements en % du
chiffre d'affaires
Acquis itions al j-mentaires
Acquisitions non alimentai-
res u. s .4.
nillions de $
Acqui-sitions
lait (u.s .A. )
U.S.A
EVOLUTION DE FAIRMOI{T ST.IR DIX ANSTABLEAU NO 50
HNH
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d'une marque bien établie sur re marché. rl ne semble pas que re mouvementdoive se ralentir, puisqu'en Ig66,. lOO sociétés ont été étuoiées en vuede concentrations nouvelles... Par sa plus récente acquisltion en 196Z(u-rote'M Ïnc.) rerRmoNT effectue ses premiers pas vers le commerce de d.é-tail et dispose maintenant de 3oO magasins, réalisant des ventes de 2Z mi1-lions de dollars.
Grâce à cette politique, ta divers:llicatiqn- a 6té rapide, et de ce pointde vue, FAIRMOIVI FOODS nfa rien à envier aux grandes sociétés laitières ;bien qu'aucune tentative n'ait encore été faite pour sortir de la branche
alimentaire.
Les ventes de produits taitiers depuls 1962 n'ont augnenté que de g,L %,tandis que les ventes de snack-foods ont grimpé ce tZg %. L.objectif de Ia
soclété est de faire en sorte que les ventes de snack-foods constituent
50 % du chiffre d'affaires en l9ZO.
b) Cependant, plus discrète parce que ne se trad.uisant pas imrné-diatement sur le plan des ventes, une oeuvre de gestructuration interne dela sociétê a êtê accomplie.
I - au niveau de loorganisation et du fonctionnement : Ies activités ontété concentrées en deux divisions.:lait et snack-food.s. L'encadrement
a êtê largement renouvelé. Enfin, et c'est peut-être le point re prusimportant, une campagne de publicité a été réalisée en l96b et en 1966pour cr6er et poputariser dans tous les u.s.A. I'image de marque de
FAIRMOIIT FooDS : un symbole nouveau et attrayant a êtê dessiné spécia-lement et identifie désormais tous les produits de ra firme.
TAB_LEAUJc 51 EVOLUTION DES VE}]'IES FAIRMO}TT
ition des ventesRépart
r960 L962 1963 1966
Snack*foods 
.. ô o. ô.. o. o
Autres
Produi"ts laitiers 85
3
L2
7L
16
I3
7L
2L
8
65
31
4
Source : Rapports annuels.
73.
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2 * au niveau de la planification industrielle : les usines ancj.ennes ont
été fermées, les activités peu rentables vendues. En même temps un
programme d'automatisation des usines a été entrepris qui s'est traduit
par des investissements considérables (le taux d'lnvestissement,/qhiffre
d'affaires le plus étevé de I'industrie laitière entre 1959 et 1965).
Il est vrai que si I'on prend quelques indices conme Ia part des salai-
res payés dans Ie chiffre des ventes (21 ,9 % pour FAIRMOÎ{T, contre 15 %
pour les autres sociétés), ou le chiffre draffaires par salarié (31 oOO
dottars pour FAIRMONT contre 45 OOO) la productivité de FAIRMONT appa-
ralt inférieure.
REST]LTATS
Après avoir atteint un sommet en 1963 (marge brute 6,9 %>, les résultats
sont depuis lors en baisse continue (5,4% en 1966). f,e revenu brut se
maintient aux alentours de tl milLions de dollars depuis 1961.
La baisse des bénéfices n'a pas permis d'autofinancer les investissements
couverts seulement à lZ 7o depuis 1961 par les ressources dues aux activi-
tés de la société. L' appel à I'ernprunt a étê rendu nécessaire, mais Ie taux
d'endettement reste moyen, Ia detie à tong terme ne représentant que 20 %
des fonds propres.
CONCLUSION
FAIRMOIm FOODS se trouve certainement à une période critique de son dévelop-
pement : Ies résultats des dernières années ne sont guère favorables ; sa
taille ne Ia met pas à t'abri d'une absorption par un concurrent, ou par un
"conglomerate" (CHeUpfOX'S PAPER y a deux adninistrateurs' la BELL COMPANY
également). Uais la société montre un dynamisme certain (qui n'a pas encore
pàrté ses fruits) dans la poursuite de son objectif principal à moyen terme,
à savoir la couverture du marché américain ("Coast to coast").
74.
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ANNEXE 1
CARACTERISTIQUES DE LTECONOMIE LAITIERE AMERICAINE (1)
A - LA PRODUCTION
Le lait représentait en L964, environ L4 % du revenu des agriculteurs, avec
toutefois des variations sensibles selon les régions : dans les deux prin-
cipales zones laitières, Ie Nord-Est et ta région des Grands Lacsr 3814%
et 34, 7 % des revenus agricoles, respectlvement, proviennent de la produc-
tion laitière.
Bien que le cheptel laitier ait dlninué de près d'un tiers depuis 1956, Ia
production stest maintenue par suite de Itaugmentation des rendements :
eependant les chiffres provisoires pour 1966 indiquent une réduction notable.
TABLEAU NO 52
EVOLUTION DE LA PRODUCTION LAITIERE AMERICAINE
1966
L964
L962
1960
1958
1956
+
Nombre de vache laitières
en milllons
Production de lait
en millions d'hl
L4 rL
L5,7
16 ,8
17,5
L8,7
20,5
541
574
571
557
566
569
Source : U.S.Dp4Àrtnent of Agricul-ture
+ : Provisoire
(1) 
- Informations tirées, pour la plupart, d'une publication r6cente de
Ia "NATIONAL COMMISSION ON FOOD MARKETING" : Organization and compé-
tition in the dairy industry - Technical StÉdy no 3 5uin 1966 -
4O9 pages.
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B - L'UTILISATION DE LA PRODUCTION
Environ 5 7o de Ia production totale sont gardés pour la consommation sur
lrexploitation. Le reste étant vendu à I'industrie qui I'utilise de la
façon suivante :
La princi-pa1e caractéristique du marché est I'importance du lait utilis6
pour Ia consommation en 1'état, et pour ta fabricatlon de crèmesglacées :
cette part est dhilleurs én augmentation constante, aux dépens essentiel-
lement de cetle du beurre et des taits industriels (évaporé, condensér-'en
poudre)" (cf. tableau no 54)
50
8;'7
19r9
219
TABLEAU NO 53
UTILTSATION DU LAIT VENDU EN 1966
Lait frais .. .
Beurre
Fromage
Crèmes glacées
Lait évaporé
Divers
En pourcentage
50
19rg
13, 8
8r7
219
417
TotÉ1 100
Source : U"S" D.A"
EVOLUTION DE CERTAINES UTILISATIONS DU LAIT
TABLEAU NO 54
1935 1950 1960 1966
Part du lait utilisée pour
L'6t,at, - en pourcentage
Part du lait utilisée pour
Part du lait utilisée pour
Part du lait utilisée pour
Ia consommation en
la crème gLacée en %
les laits industriel
le beume
35r5
3r4
44 r5
6 8 I
7
t
43,L
28,3
46,8
8r3
25,9
5r4
Source : U"S. D"A"
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C - LA CONSOMMAT ION DE PRODUITS IERS
Le tableau précédent est la conséquence des variations considérables de}a cons*ommation individuetle depuis quelques années. En effet entre 1950
et 1965:
- la consommation de lait évaporé a diminué de 53 %
de beurre " de 38 %
de crème " de 36 %
de lait entier " de I %
- tandis que Ia consommation par tête Oe lait glacé a crû de 458 %
tt de sorbets tt de IILIA %
" de lait en poudre 6crêmê 62 %
tt de cottage cheese " 48 1o
Ces bouleversementsrqui traduisent surtout Ia méfiance du consomnateur
amérieain pour les produits contenant de Ia matière grasse animale t et son
souci diététique, ont posé des problèmes de reconversion aux industries
concernées (en particulier celle du lait évaporé) '
D'une manière générale les dépenses en produits laitiers ne représentent
plus que lb % àes d6penses alimentaires des consonmateurs en 1964 (contre
âO % un l_960" ".) cette tendance étant une incitation pour les firmeslaitières à diversifier leurs activités.
D - LA DISTRIBUTION
L'époque actuelle est marquée par une lutte très vive entre les industriels
laitiers et les distributeurs qui ont leurs propres marques, soit pour des
produits fabriqués par eux (intégration) soit pour des produits achetés aux
transformateurs .
Les grandes compagnies laitières elles-mêmes sont amenées à cornposér avec
tes cfraînes de distribution. Elles se défendent.; en intégrant à leur tour
des organismes de distribution;i et en s'intéressant au marché des collec-
tivités, au rythme de croissance très rapide, avee lesquelles elles peuvent
tralter directement.
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E - LI]NDUSTRTE LAITTERE
Le recensement industriel américain distingue les entreprises traitant Ielait de consommation et les entreprises élaborant les autres produitslaitiers.
I - Lrindustrie du taj.t de consommation en janvier 1965 se présentait comme
suit :
TABLEAU NO 55
STRUCTURE DE L'INDUSTRIE DU LAIT DE CONSOMMATION
En 1964,1es quatre premières firmes (+) prennent 22 à 25 % ae ta produc-tion, res quatre suivantes 6 % environ ; les 20 prenières se partagenî
40 % de Ia production" Mais 1"1 subsiste un nombre considéranfe Ae petites
sociétés au rayonnement locali,
Parmi les 20 prernières, il est intéressant de noter la pr$sence de cinq
des principales chaînes de distribution : ARDEN, SAFEWAY, souTHLAND, KROGER,
CONSOLIDATED FOODS.
les quatre premières sont
DAIRIES, BEATRICE FOODS"
Nombre
r'{lëni,f{.rmes
Nombre
d t usines
Nombre dtusines
en % du total
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2 - L'lndustrie manufacturière est, en général, plus concentrée' Géographi-
quement d'une part, car la plupart des usines sont tocalisées dans Ie
Midwest et autour des Grands Lacs au sein de la zone de production
laitière.
La concentration est particulièrement marquée pour les laits évaporés
et condensés. et pour le fromage ; eIle I'est beaucoup moins pour Ia
production du beurre.
Il est probable que depuis 1958 Ia concentration srest encore accentuée
3 - Les associations coopératives jouent un rôIe important dans la collecte
du lait, puisqu'elles ont effectué en 1964, 66% d.e Ia collecte. Mais grand
nslnbweç*r,id&ilaç coop6rativesse limitent à ce rôle ("Bairgaining cooperative").
Dans I'industrie de transformation, 1a part des coopératives est pré-
pondérante pour les producfi*roh de masse aux débouchés difficil'es :(cf. tableau no 57).
DEGRE DE CONCENTRATION DE LA PROE.UCTION
DE DIVERS PRODUITS LAITIERS (]-958)
TABLEAU NO 56
Part des 2O
remleres
Part des 8
remières flrme
Part des 4
premières firme
95
9'l-
51
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40
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26
78
7I
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35
26
22
I1
85
80
42
44
32
33
15
Lait évaporé et condensé
Fromage industriel . . . . .
Fromage naturel
Crème glacée
Lait frais ...
Lait sec
Beurre
Source: U.S.D.A
-130-
Cependant il faut remarquer que pour tous
cgopératives ont renforcé leurs positions
I'organisme coopératifrr Ie plus important(chiffre d'affalres 1965, 294 miltions de
nombre d'unités de transformation.
les produits$ les associations
durant les dernières années :
étant la "Land O Lakes, Creameries"dollars) qui a regroupé un'grand
PART DE LA PRODUCTION DETENI'E PAR LES COOPERATIVES
TA,BLEAU NO 57
]-957 t964
Cottage cheese
Crème glacée
Fromage naturel
Lait entier enba1lé
Lait sec écréné
Beurre
7
r3,9
4'L
18
57 ,7
57
9r5
15r8
5r6
2I,2
65
74,8
Source : U.S.D.A.
FAIRMONT
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DAIRIES
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ANNEXE 3
DEFINITIONS FINANCIERES UTILISEES
I 
- Le chlffre draffaires est hors taxes
Net sales
2 - La valeur ajoutée est obtenue en additionnant
Le revenu brut d'exproitation, res saraires çt charges soclareg
et les taxes
3 - IÆ revenu brut d'exploitation comprend re revenu drexpLoitation(operating proflt) ptus les amortissementg de 1'année (depreciation)
4 - La marge brute est Ie rapport du revenu brut d'exploitation sur le
chiffre d'affaires
5 - La capacité d'autofinancement est obtenue en additionnant Iramortl,s-
sement annuel et Ie bénéfice non distribué I ou blen en soustrayantdu cash-fl"ow le bénéfice distribué
6 
- 
Les capitaux propres comprennent le capital soclal plus les réserves
Invested capltal ou total stockholder's equity.
I

